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internprissättning. 
 
Syfte: Syftet med föreliggande arbete är att beskriva och jämföra den kommunala 
internprissättning av shared service-tjänster utifrån vad den rådande teorin anser vara ett 
lämpligt eller korrekt internpris och utifrån detta analysera kommunens faktiska val av 
internpriser, internprissättnings processen och de organisatoriska förutsättningarna. 
 
Metod: Författarna har valt att genomföra en kvalitativ studie och intervjuerna har gjorts med 
personer med insikt i den undersökta IT-avdelningens dagliga verksamhet såväl som dess 
internprissättningsarbete. 
 
Teoretiska perspektiv: Undersökningen har gjorts med en deduktiv metod då författarna på 
förhand försökt skapa sig en bild om hur internpriser bör sättas utifrån bl.a de organisatoriska 
förutsättningarna såsom ansvarsenheter, dvs teorin har varit utgångspunkten mot vilken 
empirin sedan ställts. Denna förkunskap hos författarna har informerat deras bild av hur 
internprissättningen bör se ut och användas enligt teorin. 
 
Empiri: Den undersökta shared service avdelningen var en formellt en resultatenhet utan 
möjlighet att sälja till externa kunder och hade ett generellt vinstförbud. Avdelningen använde 
sig uteslutande av självkostnadspriser utan något vinstpåslag för samtliga tjänster och 
produkter man sålde. 
 
Resultat och slutsatser: Undersökning kom fram till att internprissättning skiljde sig från vad 
som enligt teorin hade varit ett lämpligt internpris för en resultatenhet. Anledningen till att 
man väljer att använda sig av ett internpris som enligt teorin inte är förenligt med den valda 
typen av ansvarsenhet är att syftena med internpriserna skiljer sig inom den kommunala 
verksamheten från den i teorin. Den andra förklaringen till varför man frångår teorin är de 
annorlunda förutsättningar som gäller i den kommunala verksamheten nämligen det generella 
vinstförbudet. 
 
Förslag till fortsatt forskning: Författarna föreslår att vidare forskning i större detalj 
analyserar vad självkostnadspriset består av och då främst med hänsyn till hur 
kapitalkostnaderna beräknas. Denna studie är dessutom en kvalitativ studie vilken har gjort en 
djupare analys av en enskild avdelnings internprissättningsarbete inom en enda kommun. En 
kvantitativ studie som hade gett fler statistiska svar på hur kommuner använder sig av 
internpriser hade varit av stort intresse. 
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Abstract 
FEKH69, Degree Project Undergraduate level, Business Administration, Undergraduate 
level, 15 University Credits Points  
 
Authors Rijad Sadikovic 19941030–0835 
 Gabriel Sandén 19911211–0615 
 Gustav Leijonberg 19950904–7552 
 
Advisor Peter W. Jönsson 
 
Title:  Teori möter praktik - Kommunal internprissättning 
 
Keywords: Transfer price, Municipal services, shared-service centers, Responsibility 
centers, transferpricing 
 
Purpose: The purpose of this study is to describe and compare the communal transfer pricing 
of shared-service centers from the perspective of what the prevailing theory deems to be an 
appropriate and correct transfer price, and through this analyze the communes actual choice of 
transfer price, the transferpricing process as well as the organizational preconditions. 
 
Method: The authors have chosen to perform a qualitative study and the interviews have been 
conducted with people who have insight in the chosen IT-department's daily operation as well 
as it's work with transfer pricing. 
 
Theoretical Perspective: The study has been conducted using a deductive method, since the 
authors in advance have attempted to formulate a view on how transfer prices should be set 
taking into account organizational preconditions such as responsibility centers. In other 
words, the theory has been the basis from which the empirics has subsequently been analyzed. 
The view that the authors have formulated has informed their view on how the transfer 
pricing should be viewed and applied according to the theory. 
 
Empirics: The shared service-department that is the subject of this study was formally a 
profit centre, without capacity to sell to external customers and was not allowed to make 
profit in general. The department exclusively used cost prices without a markup for every 
service and product that was sold.  
 
Result and conclusions: The study found that the transfer price differed from what the theory 
had deemed would have been a suitable transfer price for a profit center. The reason for 
choosing to use a transfer price that is not congruent with the chosen type of responsibility 
center, is that the purpose of the transfer prices differ from those in the theory. The other 
explanation as to why one would stray from the theory are the different circumstances in how 
the communal organisation operates, namely the regulation to profits.  
 
Proposal of continued research: The authors propose that future studies in greater detail 
analyze what transfer pricing consists of, particularly in relation to how the capital costs are 
calculated. This study is also a qualitative study which has added a deeper analysis of a 
particular units work with transfer pricing within one commune. A quantitative study that 
would have given statistical answers to how communes choose to use transfer pricing would 
also have been of great interest.  
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1. Inledning 
Det första kapitlet ska genom att belysa bakgrunden till frågeställningen ge en enkel insikt i 
det undersökta ämnet. Efter bakgrunden kommer en problemformulering där frågeställningen 
förklaras, följt med arbetets syfte och avgränsningar. 
  
1.1 Bakgrund 
I en organisation uppdelad i olika decentraliserade avdelningar eller divisioner, måste 
ledningen ha någon form av styrmedel över dessa relativt sett autonoma enheter. Samtidigt så 
måste den ansvarige för respektive avdelning eller division ha de förutsättningar och den 
information som krävs för att denne ska kunna ha möjlighet att styra samt axla det 
ekonomiska ansvaret inom avdelningen. Detta görs inom företagsvärlden oftast genom 
användandet av internpriser vilka tillgodoser såväl kraven för decentralisering och lokalt 
ekonomiskt ansvar som ledningens behov av ekonomisk information om respektive enhet. 
Genom internprissättning så fördelas kostnader och intäkter även vid interna transaktioner 
vilket gör att man kan bedöma lönsamheten även på avdelnings eller divisionsnivå och inte 
enbart utifrån den samlade organisationen. 
Hur internpriser ska sättas och vilken process som används för att komma fram till rätt 
internpris varierar från företag till företag eller organisation till organisation. Vad som är rätt 
internpris är föremål för en konstant pågående debatt inom akademin såväl som ute i de flesta 
företag, denna fråga blir ännu svårare inom den kommunala verksamheten. Detta då den 
mesta av teorin kring internprissättning och vad som är “best-practice” är formulerad utifrån 
eller har sin rot i den privata sektorn och de förutsättningar som råder där vilket reser frågan 
hur internprissättning som verktyg appliceras inom kommunal verksamhet och med vilka 
konsekvenser det ger.  
  
1.2 Problemformulering 
Internprissättning används idag i stora delar av den privata sektorn såväl som inom den 
offentliga sektorn och det finns en uppsjö av relevant litteratur skrivet om ämnet. Med 
litteratur avses generellt texter skrivna ur ett kunskapsmässigt syfte och i vårt arbete så menar 
vi med våra hänvisningar till litteratur olika teorier, metoder och synsätt gällande vad som 
exempelvis utgör best-practice med mer, vilka återfinns i böcker samt vetenskapliga artiklar. 
Vår utgångspunkt är att jämföra hur den aktuella litteraturen kring internprissättning anpassad 
för den privata sektorn såväl som den kommunala verksamheten förhåller sig till dess 
användande inom den kommunala verksamheten genom en fallstudie och följaktligen en 
analys utifrån den tidigare omnämnda litteraturen. Vare sig i den privata eller den offentliga 
sektorn så kan det sägas finnas en enstaka enhetlig, homogen eller entydig internprissättning 
eller en bild av vad som är den rätta internprissättningsteorin. I den här uppsatsen kommer vi 
därmed med den “rådande internprissättningsteorin” syfta till ett antal olika teorier på ämnet 
men vilka pga. deras relativa snarlikhet ändå kommer att refereras till som “rådande 
internprissättningsteori”. 
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Frågeställningen för detta arbete lyder som följande: “Hur skiljer sig internprissättningen av 
kommunala shared service-tjänster från den rådande internprissättningsteorin?”. Med 
denna frågeställning så har vi för avsikt att besvara frågan hur teori och praktik skiljer sig 
inom det tidigare nämnda området. 
 
1.3 Syfte 
Syftet med denna uppsats är att undersöka internprissättningen av kommunala shared-service 
tjänster utifrån olika rådande teorier kring internprissättning. 
  
1.4 Avgränsningar 
Författarna till denna uppsats har gjort valet att begränsa undersökningen till en enskild 
avdelning inom en specifik kommun som i rapporten blir Lunds kommuns IT-avdelning. 
Vidare läggs fokus i uppsatsen på att beröra ämnet internpriser och inte per definition transfer 
pricing då trots att de är varandras motsvarighet i det språkliga inte belyser samma områden 
då transfer pricing i en större grad berör skatterelaterade frågor något vi i uppsatsen bortser 
helt från. 
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2. Metod 
I detta stycke kommer rapporten att redogöra för den teori, empiri och metod som använts i 
arbetet samt motivering för det angreppssätt vi valt för att besvara frågeställningen. 
  
Vårt generella angreppssätt för att besvara frågeställningen har varit att låta en fallstudie i 
den kommunala verksamheten agera exempel för hur kommuner använder sig av 
internprissättning och jämföra denna med rådande teorier. Vi är fullt medvetna om att vår 
fallstudie inte kan anses vara representativ för hur samtliga kommunala shared-service 
enheter arbetar med internprissättning. Vi är dock övertygade om att vårt valda exempel inte 
heller är missvisande, samtidigt som vi tror att deras arbete kan anses vara typiskt för hur 
liknande enheter använder sig av internpriser. 
  
2.1 Vetenskapssyn 
Genom den vetenskapssyn vi har, epistemologi som Lundahl & Skärvad (1999) benämner det, 
är kunskap något som kommer fram med tiden. Flera forskares åsikter och slutsatser behöver 
läsas och förstås för att utveckla en vidare kunskap inom det berörda ämnet. Genom att 
inhämta kunskap från många olika källor, skapar man sig en bredare kunskap och insyn som 
är oerhört viktig när det kommer till att skriva en vetenskaplig rapport. Att verkligen förstå 
och själv reflektera över vad de olika forskarna kommit fram till är ett krav om man vidare 
själv ska föra fram en egen reflektion och slutsats. Hermeneutik är ett samlingsbegrepp för 
olika forskningsideal som finns inom samhällsvetenskapen där huvudsyftet är att tolka och 
förstå. Hermeneutiken ligger till grund för den kvalitativa metodteorin och handlar om hur 
man når fram till förståelse (Lundahl & Skärvad, 1999). Den har också varit till grund för 
skrivandet av denna rapport då vi författare har olika erfarenheter och förförståelse för att 
tolka och nå fram till förståelse. Hermeneutiken har hjälpt oss att nå fram till en och samma 
förståelse som denna rapport behandlar. 
  
2.2 Val av metod och teori 
Författarna har i undersökningen av den valda IT-avdelningens internpriser försökt vara så 
objektiva som möjligt även om författarnas bild av hur internpriser bör sättas har informerats 
av den rådande teorin kring internpriser. Denna princip eller strävan efter objektivitet har vid 
enstaka fall åsidosatts där intervjusubjekets egna åsikter har tagits med. Detta då författarna 
gjort bedömningen att dessa kommentarer med dess unika insikt trots deras möjliga partiskhet 
har varit av så stort värde för förståelsen av problematiken med internprissättningen inom den 
kommunala verksamheten att de trots deras natur ändå anses vara värda att inkludera. 
 
Undersökningen har gjorts med en deduktiv metod då författarna på förhand försökt skapa sig 
en bild om hur internpriser bör sättas utifrån bland annat de organisatoriska förutsättningarna i 
termer av ansvarsenheter, det vill säga att teorin har varit utgångspunkten mot vilken empirin 
sedan ställts. Denna förkunskap hos författarna har informerat deras bild av 
internprissättningen samtidigt som det ska poängteras att det inte funnits någon formulerad 
hypotes utifrån vilket det samlats in information utefter. Därmed blir den kritik som riktas 
mot användandet av den deduktiva metoden nämligen att författarna väljer att samla in den 
information som passar deras hypotes irrelevant. 
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Insamlandet av data har skett i form av en intervju och löpande kontakt med enhetschefen på 
Lunds kommuns IT-avdelning, Jesper Svensson.  Rapportens författare valde att genomföra 
en kvalitativ studie snarare än en kvantitativ sådan. Detta med anledning av områdets 
komplexitet och författarnas bedömning att en djupare insikt i hur en kommunal avdelning 
använder sig av internpriser skulle ge läsaren en bättre insikt i ämnet än hur en kvantitativ 
undersökning skulle ge insikt i det området. “Kvalitativa studier är en forskningsstrategi där 
tonvikten vid insamling och analys av data oftare ligger på ord än på kvantifiering” (Bryman 
& Bell 2003). Författarna gjorde bedömningen att en statistisk sammanställning av hur och 
vilka internpriser som olika avdelningar i olika kommuner hade använt skulle ha varit av 
mindre värde än en mer djupgående information och inblick som ges ut av en kvalitativ 
undersökning. 
Den kvalitativa undersökningen har som tidigare nämnts gjordes genom en intervju och 
löpande kontakt med Jesper Svensson som är enhetschef på Lunds kommuns IT-avdelning, en 
person som arbetar löpande med dessa frågor och är högst delaktig i beslutfattningsprocessen 
vad gäller avdelningens internpriser.  
 
Den valda teorin är till för att hjälpa att begripa, tydliggöra och fastställa vad som fastställts 
eller diskuterats i uppsatsen genom att lyfta fram det till en mer generell nivå. De skilda 
förutsättningarna för privat respektive offentlig sektor är essentiella i betydelsen för vilka 
syften med internprissättningen som finns inom privat- respektive offentlig sektor. Teorierna 
kring de olika syftena med internprissättning, internprissättningsmetoderna och 
ansvarsenheterna är de som är grunderna till det som uppsatsen benämner som den rådande 
teorin. Med den rådande teorin refererar vi till dessa teoristycken som uppsatsen valt att 
fokusera på i enlighet med att ge en så klar och tydlig bild av internprissättning av 
kommunala shared-servicetjänster. 
  
2.3 Datainsamlingsmetod 
Författarna av den här uppsatsen har använd sig av både primär - och sekundärdata. Den 
sekundärdata som författarna använt sig av i uppsatsen kommer främst ifrån litteratur, 
vetenskapliga artiklar och akademiska uppsatser. I den använda litteraturen från Arvidsson 
1972 och lantz et al 2002 har datan samlats in genom undersökningar. Sekundärdatan har 
använts då dessa källor exempelvis ger relevant data, bl.a. gällande hur olika 
internprissättnignsteorier anser att internpriser bör utformas baserat på olika organisatoriska 
förutsättningar. Sekundärdatan har hjälpt författarna att formulera och analysera 
utredningsproblemet, dessutom har författarna via sekundärdata funnit värdefull information 
för hur insamlandet av primärdata på effektivast sätt kan göras. I exempelvis Arvidsson 1972 
undersöktes internprissättningsdata för olika branscher, vilket ledde författarna till att 
fokusera på uppsatsens utvalda fallstudie och jämföra den med den rådande teorin. 
 
Primärdatan består däremot av data som författarna själva samlat in i form av intervjuer och 
mailkorrespondens med enhetschefen på Lunds kommuns IT-avdelning, en person med god 
insikt i hur verksamheten bedrivs och som dessutom medverkar i utformandet av avdelnings 
internpriser. 
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Enligt metodik litteraturen så kan begreppet intervju definieras på olika sätt men vi väljer för 
rapporten att definiera intervjuer som ett samtal med huvudmålet att samla objektiva fakta. 
Intervjuerna har varit strukturerade, där frågorna inledningsvis har diskuterat de 
organisatoriska förutsättningarna, avdelningens verksamhet och sedan övergått till 
internprissättningen och den underliggande kalkyleringen. De förberedda frågorna har syftat 
till att ta reda på hur såväl den enskilda avdelningen vilken undersöks i rapporten i termer av 
IT-avdelningen samt hur kommunen arbetar med och hur de förhåller sig till 
internprissättningen. Därmed så har intervjuerna till en viss grad varit strukturerade då 
ambitionen har varit att få en objektiv bild av hur verkligheten ser ut. Samtidigt så har den 
intervjuade lämnats möjlighet och under intervjuns gång uppmuntrats till att inflika med sina 
egna åsikter och uppfattningar, något som författarna anser har varit av relevans för att skapa 
en tydligare och mer representativ bild av hur användandet av internpriser för kommunala 
shared-servicetjänster faktiskt fungerar. 
Detta semistrukturerade tillvägagångssätt vid intervjuer är vanligt vid kvalitativ forskning då 
just intervjupersonernas egna uppfattningar och synsätt väger tungt (Bryman & Bell 2003). 
 
Fallstudien hade gagnats av ett större antal datakällor vilka författarna har sökt utan framgång. 
Antalet intervjupersoner begränsades till den tidigare nämnda personen då denne är den enda 
med insikt i hur de faktiska internpriserna utformas, de organisatoriska förutsättningarna samt 
de regler och direktiv vilka påverkar eller begränsar valet av internpriser. Ytterligare 
intervjuer med anställda på den studerade avdelningen hade kunnat genomföras men 
författarna gjorde bedömningen att dessa intervjusubjekt inte skulle kunna bidraga med någon 
information som inte redan erhållits genom den tidigare omnämnda intervjun. Författarna 
gjorde också upprepade försök att få tillgång till material i form av manualer eller 
beräkningsunderlag för enskilda produkter, vilka författarna inte fick tillgång till. Detta med 
motiveringen att det var känsligt material som från IT-avdelning inte ville dela med sig av till 
allmänheten. 
  
2.4 Studiens tillförlitlighet 
  
2.4.1 Validitet 
Bryman & Bell (2011) förklarar att validitet rör det område som handlar om att göra 
identifikationer, observationer och mätningar utifrån studiens intentioner. Utifrån den grund 
och de intentioner vi hade undersökte vi det som vi ansåg var relevant för rapportens helhet 
och fick således fram den data som behövdes för att genomföra studien på ett 
tillfredsställande sätt. Enligt Bryman & Bell (2011) ses det som en styrka i en sondering att 
resultatet stämmer överens med antagandet. I vårt och rapportens fall har de antaganden vi 
hade stämt överens ganska väl med rapportens verkliga utfall. Den information som saknades 
efter kontakten med enhetschefen följdes upp med ny kontakt och således komplettering. 
Validiteten ökade i grad då vi kontinuerligt säkerställde att vi fått svar på alla våra frågor och 
således all tillgänglig data för rapportens framställande av Lunds kommun. 
  
 
 
 14 
2.4.2 Reliabilitet 
Reliabilitet betecknas av Bryman & Bell (2011) som det faktum att sannolikheten om studiens 
utfall skulle blivit densamma oberoende av vem som utför den. Reliabilitet förklaras då enligt 
Bryman och Bell om hur pålitlig studien är och till vilken grad de påverkas av varians. Vi har 
kontinuerligt under rapportens gång i samband med att vi haft kontakt med enhetschefen varit 
objektiva. Då vi hade en semistrukturerad intervju där vi lät enhetschefen förmedla sin syn på 
det hela innan följdfrågor aktualiserades finns det en möjlighet att om någon annan hade gjort 
intervjun så hade vissa svar sett annorlunda ut. Under kontakt med enhetschefen så har det 
dokumenterats i antingen skriftlig eller muntlig form och vi har flertalet gånger under 
rapportens framställande återgått till denna dokumentation för att säkerställa objektiviteten i 
rapporten. 
  
2.4.3 Generaliserbarhet 
Bryman & Bell (2011) förklarar att generaliserbarhet rör frågan om hur representativt ett fall 
kan vara i en fallstudie, hur kan resultatet generaliseras på liknande fall. I vår rapport har vi 
utgått från en kommun och inser det faktum att en kommun inte kan vara representativ för hur 
samtliga kommuner arbetar med frågor rörande internprissättningen men vi är å andra sidan 
övertygade om att rapportens resultat heller inte är missvisande. 
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3. Teori 
I det tredje kapitlet presenteras först definitioner av viktiga begrepp som förklarar och 
underlättar läsningen för läsaren, följt av redogörandet för de olika syftena med 
internprissättning och internprissättningen i den offentliga sektorn enligt teorin. Stycket 
behandlas vidare med ekonomiska ansvarsenheter och resultatenheter i kommunal 
verksamhet. Kapitlet avslutas med de fyra olika internprissättningsmetoderna. 
  
3.1.1 Definitionslista 
Marknadspris- Det pris som uppkommer på en marknad där det råder fritt samspel mellan 
utbud och efterfrågan. Ett uttryck för en varas eller tjänst marknadsvärde 
(Nationalencyklopedin, marknadspris). 
  
Transaktionskostnad- Den kostnad utöver priset på varan eller tjänsten som uppstår vid köp 
eller försäljning, t.ex. kostnad för att få varan eller tjänsten levererad till sig 
(Nationalencyklopedin, transaktionskostnad). 
  
Enhet/division/avdelning/förvaltning- I uppsatsen används dessa olika benämningar löpande 
i uppsatsen där alla har samma innebörd. Indelningen av en organisation sker i olika enskilda 
enheter/divisioner/avdelningar/förvaltningar, där alla opererar under organisationen. 
  
Break- even resultat- Ett resultat som varken når en vinst eller förlust, d.v.s. når en nollpunkt 
(Nationalencyklopedin, break-even). 
  
3.1.2 Definition av armlängdsprincipen 
OECDs definition av internprissättning grundar sig i den grundläggande principen i 
internationell skatterätt, den så kallade armlängdsprincipen. Internpris är det pris som ett 
bolag sätter på transaktioner mellan olika länder inom samma internationella koncern eller så 
kallade intressegemenskap. Transaktionerna mellan företag i samma intressegemenskap ska 
vara baserade på samma villkor, det vill säga på marknadsmässiga villkor, och priserna ska 
sättas som om företagen hade varit oberoende av varandra. Denna princip gäller i Sverige och 
uttrycks i 14 kap. 19 § inkomstskattelagen (SFS 2007:1419) 
, under beteckningen korrigeringsregeln. Korrigeringsregeln lyder; 
  
“Om resultatet av en näringsverksamhet blir lägre till följd av att villkor avtalats som avviker 
från vad som skulle ha avtalats mellan sinsemellan oberoende näringsidkare, ska resultatet 
beräknas till det belopp som det skulle ha uppgått till om sådana villkor inte funnits. Detta 
gäller dock bara om 
1. den som på grund av avtalsvillkoren får ett högre resultat inte ska beskattas för detta i 
Sverige enligt bestämmelserna i denna lag eller på grund av ett skatteavtal, 
2. det finns sannolika skäl att anta att det finns en ekonomisk intressegemenskap mellan 
parterna, och 
3. det inte av omständigheterna framgår att villkoren kommit till av andra skäl än ekonomisk 
intressegemenskap.” 
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3.1.3 Skilda förutsättningar för privat - respektive offentlig sektor 
Syftet med detta stycke är inte att ge en uttömmande redogörelse för alla skillnader mellan 
privat och offentlig sektor. Detta stycke ämnar presentera några av de principiella eller 
underliggande skillnaderna mellan de olika sektorerna. En förståelse för dessa underliggande 
principiella olikheterna kommer att vara av vikt vid den senare analysen av syften med 
internprissättningen inom privat - respektive offentlig sektor. 
 
De stora skillnaderna mellan den offentliga och privata sektorn har beskrivits av ett antal 
forskare, men för den här rapportens överskådliga enkelhet så kommer endast ett antal, för 
undersökningen relevanta principiella skillnader att behandlas.  
Den privata sektorn, vilken utgörs av många olika aktörer såsom tex enskilda hushåll till stora 
företag men gällande hur det behandlas i rapporten, kommer beteckningen “den privata 
sektorn” syfta till företag av alla storlekar. Aktörer inom den privata sektorn ägs i olika 
former men i slutändan i samtliga fall av privata personer (Wirick 2009). 
Den offentliga sektorn utgörs däremot bland annat av stat, myndigheter och kommuner och 
kännetecknas av att det är en skattefinansierad verksamhet (Wirick 2009). 
Vidare menar Wirick (2009) att den primära skillnaden mellan privat och offentlig sektor 
utgörs av deras olika ägandeformer, något som även styrks av andra forskare som Kassel 
(2010). Kassel (2010) menar dessutom att det primära syftet för aktörer verksamma inom den 
privata sektorn är att generera vinst eller avkastning på det satsade kapitalet. Detta kan ställas 
i kontrast med den offentliga sektorn som i slutändan ägs av ett lands invånare vars syfte är att 
tillhandahålla sådana tjänster som alla har nytta av t.ex.. försvar och rättsväsende 
(Stadskontoret 2017). Den verksamhet som bedrivs av den offentliga sektorn har därmed inte 
vinstgenerering som primärt syfte trots att de kan ha privatägda konkurrenter i branscher som 
traditionellt ansetts tillhöra den offentliga sektorn, exempelvis vård som har ett vinstsyfte. 
De båda olika sektorerna skiljer sig också åt i hur de finansieras, där den offentliga sektorn 
finansieras genom skatter och avgifter medan företag inom den privata sektorn finansieras 
genom egna vinster, lånat kapital eller via ägarna (Statskontoret 2017). 
  
3.1.4 Definition av shared service 
En shared service enhet är en relativt fri och oberoende enhet inom organisationen vilken 
oftast fungerar som en resultatenhet. Den är finansierad av avgifter från de olika 
affärsenheterna och med fullt ansvar för det finansiella resultatet och kvaliteten på de utförda 
tjänsterna. Shared service enheter får direktiv från högsta ledningen, dock formar den egna 
nära relationer till de andra affärsenheterna inom organisationen, vilka de servar (Anthony 
och Govindarajan, 2014). 
  
Enkelt beskrivet utför en shared serviceenhet tjänster internt inom företaget, till de interna 
kunderna. Rapporten från Krüger et al (2011) lyfter fram några fördelar för företag, 
organisationer, koncerner eller offentliga verksamheter med att ha en shared service enhet.  
 Effektivisering och kostnadsreduktion 
 Kvalitetsförbättringar 
 Förbättrade finansiell- och operationell kontroll inom ekonomiadministrationen 
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3.1.5 Definitioner internprissättning 
Arvidsson (1972) definierar ett internpris som det värde vilket åsätts en internprestation. 
Internprestationer är en benämning för prestationer som levereras mellan olika enheter i ett 
företagssystem, där separata resultat- och kostnadsberäkningar görs. Internpriser anses vara 
ett medel för att säkerställa att den enhet som utför en internprestation åt en annan får betalt 
för det, men även att den enhet som tagit emot prestationen belastas med en kostnad 
motsvarande internpriset (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015, s 362). Ett internpris 
kan bestå av ett marknadsvärde, ett kostnadsvärde, ett konstruerat värde eller ett 
framförhandlat värde. 
Genom internprissättning möjliggörs det för företagen att dela upp vinster mellan avdelningar 
eller enheter, då en avdelning eller enhet säljer till en annan som i sin tur säljer det vidare 
externt. Det möjliggörs då för företagen att beräkna lönsamhet hela vägen ner till avdelnings- 
eller enhetsnivå och på så sätt kan internprissättning ses som ett verktyg för att fördela vinster 
i företaget. Genom att underprissätta alternativt överprissätta en produkt från den tillverkande 
avdelningen kan företaget bestämma var i organisationen de vill ta ut vinsten. Som tidigare 
nämnt i avgränsningar kommer rapporten inte behandla frågor som berör skatterelaterade 
frågor vilket vinstförflyttning kan vara (Merchant & Van der Stede, 2007). 
  
Det finns ett antal problemområden inom internprissättning som Arvidsson (1972) 
sammanfattar med fem punkter, där några av de punkter rapporten löpande kommer 
återkomma till.  
 styrning, samordning och kontroll av företagsenheter 
 resursallokering inom företaget, planering av internprestationer 
 incitament, kostnadsmedvetande 
 information 
 resultatredovisning 
  
3.2 Syften med internprissättning 
Utformningen av internprissättnings system är ett nyckelmoment för de flesta företag, 
koncerner och inom offentlig sektor. Olika författare ser på internprissättning på olika sätt och 
därmed ser de också olika syften med internprissättning. Internpriser bör vara utformade för 
att uppfylla följande huvudsakliga syften enligt de nedan nämnda författarna, där Arvidssons 
teorier från 1972 än idag anses vara en av de mest grundläggande inom internprissättning. De 
nämnda författarna lyfter alla fram att det primära och viktigaste syftet med internprissättning 
är att den måste vara användbar till resultatbedömning av de olika divisionerna, för att på så 
sätt visa på hur divisionerna presterar. Om de underpresterar, presterar i nivå av det som 
förväntas eller om de överpresterar i termer av målsättning. Alla de nedan utvalda författarna 
berör de olika syftena med internprissättning i olika grader och det som skiljer dem åt är 
huvudsakligen deras beskrivning och hur pass centralt de anser att syftet är. Matrisen nedan 
visar på vilka primära syften internprissättning enligt teorin från de utvalda författarna har 
valt att ange som centrala, vidare följt med stycken som beskriver innebörden av de olika 
syftena. 
  
 18 
  
Primära syften med 
internprissättning 
Arvidsson 
(1972) 
Lantz et al 
(2002) 
Merchant & Van der 
Stede (2007) 
Styrning x x x 
Motivation x x   
Resultatbedömning x x x 
Beslutsunderlag     x 
Självständighet   x   
Vinstförflyttning 
(Profit shifting) 
    x 
Kostnadsallokering       
 
Figur 1 
  
3.2.1 Styrning 
Syftet med styrning består av att ge styreffekter på de beslut som fattas. Rätt internpriser leder 
till det bästa agerande för beslutsfattarens enhet och i sin tur det bästa för företaget i stort. Om 
internpriset exempelvis sätts efter marknadspriset kan den interne beslutsfattaren bedöma om 
verksamheten bör finnas kvar eller inte genom att jämföra vad prestationen kostat externt ute 
på marknaden jämfört med internt. Beslutsfattaren förutses därmed med underlag för till 
exempel om verksamheten inte längre är lönsam och då bör läggas ned internt och istället 
endast bedrivas externt, med andra ord skapas underlag för val av inköpskälla för varor och 
tjänster. Nyttan för de interna prestationerna bestäms bäst när de vägs mot den berörda 
kostnaden (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. (2015). 
  
De ansvariga enhetscheferna ska fatta riktiga och hållbara beslut, vilka måste stämma överens 
med företagets överordnade mål. Det vill säga att internprissättningen bidrar med incitament 
för enhetscheferna att agera och styra enheten mot den riktning företaget kräver, vilket många 
gånger kan vara svårt och i specifika fall motsägelsefullt på grund av att resultatenheter har 
enskilda resultat där de individuellt vill uppnå så hög vinst som möjligt (Arvidsson, 1972).  
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Styrning av beslut i enheter kan ske genom föreskrifter rörande enheternas åtgärder, genom 
påverkan av enheternas mål och genom påverkan av konsekvenserna av enheternas 
handlingsalternativ. Vilken av styrningsformerna direktstyrning, programstyrning, 
ramstyrning eller målstyrning som sker är beroende på företagets grad av centralisering 
alternativt decentralisering, som mer detaljerat beskrivs i Arvidsson (1972) då detta stycket 
endast behandlar hur de utvalda författarna ser på syftet. Sammanfattat blir internprisernas 
roll olika stor vid olika styrformer. I ett centraliserat företag, det vill säga vid direkt- och 
programstyrning av internprestationer är internprisers huvudsakliga uppgift att bidra med 
information till företagsledningen, exempelvis kostnadsinformation. Vid decentraliserade 
internprestationsbeslut, det vill säga vid ram- och målstyrning, gäller detsamma som ovan 
förutom att informationen ska komma till enhetscheferna, exempelvis bidra med 
beslutsunderlag för vad och hur mycket som ska produceras, vilka kvantiteter som ska köpas 
in och varifrån (Arvidsson, 1972).  
  
3.2.2 Motivation 
Utifrån Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. (2015) bör internpriser motivera medarbetarna 
till ett ekonomiskt tänkande för organisationens bästa. Där internpriser ökar 
kostnadsmedvetandet och bidrar med motivation till de anställda för att prestera och agera för 
organisationens bästa. Det möjliggör decentralisering för att vidare ge incitament till rationellt 
och nyttomaximerande handlande från medarbetare. 
  
Allmänt gäller att desto mer decentraliserat och mindre toppstyrt ett företag är, desto viktigare 
och högre är motivationen för enhetscheferna. Den internprissättningsmetod som väljs bör 
motivera chefer att fatta goda beslut, vilket i de flesta företag är beslut som maximerar 
företagets vinst. Lantz et al (2002) anger syftet motivation som effektiva incitament. Där 
beskrivs det genom Watson & Baumler (1975) som säger att för företag som helhet optimala 
interprissättningsmodellen är där enhetscheferna känner sig motiverade att handla och agera 
för vad som är bäst för företaget som helhet och inte bara för den egna divisionen. Frenckner 
(1954) benämner detta som att individualintressena måste bringas i harmoni med 
totalintresset. Sammanfattat gäller att med decentraliserat ansvar och med rätt 
internprissättningsmodell kan man skapa motivation som i slutändan leder till agerande i 
enlighet med vad som är bäst för företaget i helhet (Arvidsson, 1972).  
  
3.2.3 Resultatbedömning 
Ge en rättvis bedömning av resultatet i organisationens olika enheter är det tredje. Om ex. de 
interna prestationerna inte debiteras finns det risk för att hjälpa andra enheter inte anses vara 
attraktiv och därmed minskar. I det fall att internpriser används, kan enheterna ställa nyttan 
mot kostnaden och därmed bedöma resultatet. En avdelnings arbete och förtjänst ska göras 
mätbar hos både köpande och säljande avdelning (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 
2015). 
Arvidsson (1972) skriver att det dominerande syftet med internavräkning är att möjliggöra 
resultatbedömning av olika enheter i företag, där intern avräkning är en förutsättning som 
uppnås via internpriser. Det är heller inte helt uteslutet att resultatberäkningen i vissa fall är 
något som bara sker i efterhand för att fördela vinst och förlust till de resultatenheter där de 
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ekonomiskt hör till. I det fall att vinsten fördelas kan internprissättning inte användas som ett 
beslutsunderlag och kan istället ses som kompensationsbetalningar mellan enheterna inom 
företaget.  
Det viktigaste syftet med internprissättning enligt Samuelsson (2004) är att det ska vara 
möjligt för företagsledningen att kalkylera fram det ekonomiska resultatet för de olika 
enheterna inom företaget, exempelvis sätt som resursförbrukningen från de värden den 
skapar. Det är lätt att beräkna när enheten handlar mycket med externa parter, då det oftast 
finns underlag såsom fakturor för värderingen. Det är inte lika lätt när transaktioner sker 
internt då det är svårare att värdera internprestationer, vilket är där internprissättningen spelar 
stor roll.  
  
3.2.4 Beslutsunderlag 
Det sista syftet består av att skapa ett underlag för prissättning gentemot externa kunder. 
Produkterna eller prestationerna belastas med kostnader för de enheter som utför olika 
aktiviteter, så att alla kostnader lagts på och kan i slutändan utgöra underlag för det pris som 
gäller externt. Skapa underlag för prissättning av slutprodukter som också hör ihop med 
resultatbedömningen (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). 
Merchant & Van der Stede (2007) skriver att det första syftet med internprissättning är att ge 
ut rätt ekonomiska signaler, så att det berörda enhetscheferna göra goda beslut. Särskilt att 
internpriserna ska influera både den säljande enhetschefen om hur mycket internprestationer 
den ska leverera internt och köpande enhetschefen om hur mycket som ska köpas internt.  
  
3.2.5 Självständighet 
Dikolli, S & Vaysman, I (2006) beskriver hög grad av divisionell självständighet som 
utformningen av priser utan påverkan från företagsledningen, där enheten på så sätt delegerats 
fullt ansvar för sitt eget resultat. 
Det som särskilt skiljer Lantz et al (2002) och de andra författarna är att divisionerna ska 
sträva mot att uppnå självständighet. Lantz et al (2002) anger de primära syftena med 
internprissättning som enkelhet, fokus på hela företagets lönsamhet, upprätthållande av 
divisionell självständighet och skapande av kostnadsmedvetande. De angivna syftena har 
Lantz et al (2002) kommit fram till genom vad (Grabski, 1985; McAulay & Tomkins, 1992; 
Tang, 1992) empiriskt visat med undersökningar från amerikanska förhållanden. Där beskrivs 
de genom följande tre punkter: 
 Uppnå eller upprätthålla divisionell självständighet 
 Möjliggörande av mätbarhet av divisionernas resultat 
 Ge divisionerna incitament att maximera hela företagets vinst 
  
Syftet med självständiga enheter grundar sig i att man vill skapa ett rationellt handlande inom 
företaget. Lantz et al (2002) nämner att Ronen & McKinney menar att ett företag kan utforma 
en internprissättningspolicy där enheterna genom självständig vinstmaximering, kan 
maximera företagets vinst. Detta uppnås genom att subventioner och skatter införs på 
internprestationerna, vilket som tidigare nämnt denna uppsats inte berör. De andra två syftena 
som nämns är liknande Arvidssons (1972) motivationssyftet inom divisionerna för att agera i 
enlighet vad som är bäst för företaget. D.v.s. att bidra med relevanta mått för 
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resultatbedömningen av en divisions resultat och styrning där incitament skapas för 
enhetscheferna för att de ska kunna fatta beslut i överensstämmelse med företagets mål.  
 
3.2.6 Vinstförflyttning (Profit shifting) 
Merchant & Van der Stede (2007) har delat in syftena med internprissättning under tre 
kategorier där det första är att de ska ge korrekt ekonomisk information. Detta för att 
enhetscheferna ska ha rätt underlag för senare beslut som berör enheten. Andra syftet är att en 
enhets förtjänst och prestationer ska göras mätbara, för både säljande och köpande part. Det 
tredje syftet vilket skiljer sig från de andra författarna är företagens intresse att flytta vinsterna 
från en enhet till en annan, så kallad profit shiftning. Detta görs genom att en internprestation 
under- eller överprissätts för att företaget själva ska bestämma var man vill visa att vinsten 
uppstår. I stora företag där enheterna finns i olika länder är detta relevant då detta kan styras 
av skatteregler, där man vill ta ut den högre vinsten i de lågbeskattade länderna. Det tredje 
syftet har som tidigare nämnt ingen relevans för denna uppsats. 
  
3.2.7 Kostnadsallokering 
Kostnadsallokering är inte ett primärt syfte med internprissättningen på samma sätt som de 
andra enligt de utvalda författarna, men är anses fortfarande viktigt. Ett psykologiskt syfte för 
internprissättningen är att enhetscheferna åstadkommer ett starkt kostnadsmedvetande för att 
uppnå en god kostnadsallokering, eller kostnadsfördelning som Arvidsson (1972) beskriver 
det. Kostnadsfördelning innebär att fördela kostnaderna till kalkylobjekt. Detta kan uppnås 
genom ett rationellt utnyttjande av företagets gemensamma resurser och en rationell 
arbetsfördelning i företaget, där ordet “rationell” i detta fallet betyder “förståndig eller väl 
planlagd”. Kostnadsallokering kan förenklat beskrivet uppnås med effektiv resursallokering 
inom företaget och planering av internprestationer (Arvidsson, 1972).  
  
Ett väl befogat internpris gör de anställda kostnadsmedvetna, vilket i sin tur leder till ett 
ekonomiskt sunt utnyttjande av de interna tjänster och varor. Kostnadsmedvetenhet hör också 
starkt ihop med motivationssyftet där de anställda vid ett starkt kostnadsmedvetande agerar 
efter vad som är bäst för företaget (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). Enkelt 
definierat innebär kostnadsmedvetande ett resurseffektivt agerande från de anställda. 
  
Även Lantz et al (2002) nämner att kostnadsallokering är ett viktigt men icke primärt syfte, 
som han nämner som resursallokering vilket kan definieras som fördelning av resurser i syfte 
att nå en ökad effektivitet. Han refererar vidare till författarna Abdel-khalik & Lusk (1974) 
och Atkinson (1987), där de anser att det främsta syftet med internprissättning är en effektiv 
resursallokering, vilket Lantz et al (2002) själv inte lagt fokus på. Abdel-khalik & Lusk 
(1974) skriver att enheter via internprissättning kan fatta beslut om resursallokering vilken 
spelar en central roll för enheter där resultat har en stor betydelse i allokeringen. Detta kan 
exemplifieras genom att om en internprestation underprissätts, kan den köpande enheten få en 
proportionellt sett för hög vinst, vilket på andra sidan innebär en för hög resursallokering 
inom den säljande enheten. Efter vad Lantz et al (2002) skrivit menar Atkinson (1987) att 
även det teoretiskt optimala internpriset kan leda till felallokering av resurser, där han 
beskriver det genom “om internpriset är baserat på särkostnad vid överkapacitet och 
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marknadspriser när det inte finns överkapacitet, kommer detta leda till att den köpande 
enheten överskattar efterfrågan, vilket medför att resurser missbrukas”. Atkinson (1987) 
menar på att det är oerhört viktigt att internpriset sätts korrekt, baserat på den situation 
företaget befinner sig i, för att resurser och kostnader inte ska allokeras fel. 
  
3.3 Internprissättning i offentlig sektor 
I samband med tidigare nämnd decentralisering i den offentliga sektorn ledde det till att man 
inom statliga myndigheter började utnyttja andra myndigheters resurser i olika sammanhang 
med olika agendor resultatet av dessa effekter blev att interna prestationsflöden växte fram 
(Andersson och Hansson 1984). Ett exempel på detta kan vara när man inom den kommunala 
världen saknar kompetens som behövs inom en enhet som finns i en annan enhet och då 
utnyttjar den andra enhetens som resurs för att komma åt denna kompetens. Alla dessa interna 
prestationsflöden blir en bakomliggande faktor till varför man inom den offentliga sektorn 
anser det aktuellt att använda sig av internprissättning (Andersson och Hansson 1984). 
Förekomsten av interna prestationsflöden leder dock inte i samtliga fall till att 
internprissättning som styrning varken används eller utnyttjas. Vissa organisationer väljer i 
vissa fall att ej använda sig av internprissättning då det kan vara svårt att identifiera 
användandet och de bakomliggande kostnaderna bakom ett internt prestationsflöde. I en 
studie och undersökning gjord Av Per Magnus Andersson och Lennart Hansson 1984 
framkommer det att det finns en avsaknad inom myndigheter att prissätta vissa interna 
prestationer. I studien framkom det att det exempelvis kan ske när det gäller utlåning av 
personal mellan myndigheterna, lokaluthyrning eller vid forskningsprojekt. Vad som inte 
framgår i studien är hur stora dessa interna flödesprestationerna är i monetära termer men 
ändå att det sker. En intressant aspekt som uppdagas av Per Magnus Andersson och Lennart 
Hansson är det faktum att de interna relationerna inom myndigheter i stor grad karaktäriseras 
av en intern monopolmarknad. Avsaknad av konkurrens inom den offentliga sektorn i termer 
av interna relationer är enligt en undersökning de gjort av 87 myndigheter på hela 62%. 
Vad man kan konstatera utifrån detta är att det förekommer en rad olika interna prestationer 
inom offentliga sektorn med en rad olika ändamål. Den problematik som förekommer med 
internprissättning borde av just denna specifika anledning vara ett viktigt område att både 
beröra och belysa i den offentliga sektorn. Anmärkningsvärt lite forskning och 
uppmärksamhet har dock avlagts åt denna rådande problematik. I och med en avsaknad av 
forskning gör att en uttalad grundsyn från statens sida hur interna prestationer bör prissättas 
inom myndigheter saknas (Andersson och Hansson 1984). 
Efter att ha studerat hur internprissättning vuxit fram i den privata sektorn på ett 
tillfredsställande sätt har man inom den offentliga sektorn tagit del av detta styrinstrument och 
implementerat de i offentliga sektorn (Andersson och Hansson 1984). 
I en undersökning av prissättningspraxis vid myndigheterna fann man att en 
självkostnadskalkyl var den bas som användes för internprissättning i cirka 80% av 
myndigheterna. 
I en studie av Svenska Kommunförbundet som publicerades år 2000 berördes bland annat 
vilka metoder som användes vid interndebitering av gemensamma kostnader i kommunerna. 
Hela 66% av respondenterna svarade att man använder sig av en kostnadsbaserad prissättning 
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i dessa fall. Vilken metod övriga 34% använde sig av framgick inte i större utsträckning än att 
de just vara en differentierad metod. 
Per Magnus Andersson och Lennart Hansson drar slutsatsen att i den mån den praxis som 
används vid internprissättning i offentliga förvaltningar härrör från de erfarenheter och 
principer som använts i externa marknader. Detta faller sig dock naturligt menar man på då en 
avsaknad av riktlinjer från staten saknas. 
Det som statsmakterna har uttalat är ofta ett ekonomiskt mål för myndigheter som bedriver 
avgiftsbelagd verksamhet. Vanligtvis berör det hur stor del av kostnaderna som ska täckas av 
intäkter. I vårt fall med kommuner så är det enligt kommunallagen reglerat att man ej får gå 
med vinst och såldes faller den problematiken platt om man jämför med myndigheter med 
krav på uttag över självkostnad. 
Det sätt på vilket man har utnyttjat interprissättning inom offentliga sektorn har inneburit att 
internprissystemen och kommit att fungera som instrument för att få en tydlig kostnadsbild 
för att skapa rättvisa. Det är alltså externa krav och principer som främst varit styrande för hur 
de interna prestationerna ska prissättas internprismässigt. 
  
3.4 Ekonomiska ansvarsenheter 
Inom ekonomistyrningen är divisionalisering av ansvar en central term för de företag eller 
organisationer som nått en viss storlek där det inte längre är möjligt för en ledningsgrupp att 
ha den kunskap som krävs för att styra företaget eller organisationen i rätt riktning på ett 
tillfredsställande sett. Ett vanligt sätt att lösa detta är på att organisera styrningen genom 
ekonomiska ansvarsenheter. Innebörden av att vara en ekonomisk ansvarsenhet är således att 
ha ekonomiska krav på sig och samtidigt leva upp till företagets delade riktlinjer.  Det finns 
en problematik i och med decentraliseringen av ansvar. Enheterna vill ha ett självstyre över 
sin egen avdelning och den beslutanderätt som följer självstyret. Samtidigt vill man från ett 
helhetsperspektiv ur organisationen att alla decentraliserade enheter ska följa den 
övergripande strategin för organisationen. Därav följer det sig av väsentlig karaktär att 
organisationen definierar hur de olika enheterna ska styras och utefter vilka mått de ska 
bedömas (Samuelson 2008). 
I huvudsak kategoriseras ansvarsenheterna in i fyra nedan nämnda former utefter hur de styrs 
och utvärderas. Den ansvarsenhet rapportens författare kommer att lägga stor vikt vid är den 
enhet som går under termen, resultatenhet (Merchant & Van der Stede, 2007). 
 
3.4.1 Intäktsansvarsenhet  
Enheter med ett intäktsansvar utvärderas efter hur mycket intäkter som inkommit under en 
specifik tidsperiod.  Intentionen med att vara en intäktsansvarsenhet brukar definieras av att 
man vill motivera sina anställda ur ett perspektiv som fokuseras vid säljandet av en vara eller 
tjänst oavsett om det är en gammal eller ny kund. Om man ser på intäktsansvarsenheter som 
uteslutande har relationer internt brukar dessa benämnas artificiella intäktsansvarsenheter 
(Merchant & Van der Stede, 2007). I en intäktsansvarsenhet mäts output utefter monetära 
termer och relateras inte till inputen för den egna enheten. De riktlinjer och de mål man har 
inom den berörda enheten mäts i termer av intäkter och man bortser helt ifrån termer såsom 
kostnader (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). 
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3.4.2 Kostnadsansvarsenhet  
Den berörda enheten och enhetens chef prestationer mäts här uteslutande efter de kostnader 
som uppstår i samband med att enheten existerar. Hur man utvärderar och bedömer enheten 
görs efter hur tillfredsställande de uppnått de krav och kostnadsmål de utgått ifrån (Ax, C., 
Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). 
Det finns två skilda enheter med kostnadsansvarsenhet, de är discrectionary cost centers och 
standards cost centers (Merchant & Van der Stede, 2007). 
Disrectionary cost centers utmärks ofta av att vara av administrativa avdelningar eller 
forskning och utvecklingsavdelningar.  I Disrectionary cost centers är det svårt att bedöma 
kostnaderna utefter monetära termer och därför blir den aktuella värderingen av kostnaderna 
en bedömningsfråga. 
Standard cost centers är motsatsen till ett Disrectionary cost center i termer av värdering. Här 
är det lätt värdera kostnader i monetära termer och utgörs i många fall av tillverkningsenheter 
(Merchant & Van der Stede, 2007). 
 
3.4.3 Lönsamhetsansvarsenhet  
Denna enhet går också under beteckningen investeringsansvar. Förutsättningarna för enheter 
som har ett lönsamhetsansvar är att man inom den berörda enheten har ett ansvar gentemot 
ägarnas avkastningskrav. Enheten ansvarar således för de investeringar som sker och den 
avkastning dessa investeringar genererar.  Detta beräknas och utvärderas utifrån det kapital 
som funnits tillgängligt i korrelation med skillnaden mellan intäkter och kostnader (Merchant 
& Van der Stede, 2007). 
  
3.4.4 Resultatansvarsenhet 
Resultatenheter är sedan långt tillbaka i tiden en styrform som använts både inom den 
offentliga men också inom den privata sektorn och är således omtalat av en mängd olika 
författare och professorer, de flesta tar dock sin grund i en artikel av Joel Dean från 1955. 
Dean nämner i artikeln att det är fyra olika förutsättningar som ska vara uppfyllda för att en 
resultatenhet ska vara ett lämpligt styrmedel inom ett företag. Dessa lyder: 
 Oberoende. Innebörden är att den enhet som ska bli resultatenhet ska inte vara i några 
större beroendeförhållanden med andra enheter inom organisationen utan ska 
självständigt kunna fatta beslut som rör vinsten. 
 Tillgång till olika marknader. 
  Kvantifierbara kostnader och intäkter. Man ska inom enheten kunna mäta och värdera 
intäkter och kostnader i monetära termer. 
 Ledningens huvudsakliga mål är att generera vinst (Dean 1955) 
Även om alla har olika definitioner av hur en resultatenhet bör vara, beroende på vilken 
författare man väljer att referera till, har de sin grund i denna artikel och alla olika definitioner 
har en sak gemensamt, decentralisering. För att vara en resultatenhet och ha resultatansvar så 
krävs det en viss grad av decentralisering. 
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3.5 Resultatenheter i kommunal verksamhet 
Redan så tidigt som på 1950-talet var resultatenheter ett styrmedel man använde sig av inom 
den kommunala verksamheten (Montin 1995) men det var först på 1980-talet som det växte 
fram i större utsträckning (Hellström 2002). Detta skedde i samband med den rådande 
decentralisering som kommunerna upplevde och som berörde de områden där det var 
nödvändigt. Kommunerna ansåg att de som hade den nödvändiga kunskapen inom det berörda 
området också skulle fatta besluten och i och med detta ökade användandet av resultatenheter 
inom den kommunala som styrmedel (Brorström 1995). Ökandet av resultatenheter inom 
kommunerna ledde till att det ekonomiska ansvaret spreds ut. Det finns även en ytterligare 
bakomliggande faktor till att användandet av resultatenheter ökade och det var den rådande 
förändringen inom budgetering. Under 1980-talet gick man inom den kommunala sektorn till 
att använda rambudgetering istället för som tidigare behovs- och programbudgetering. Den 
stora skillnaden i valet av budgeteringsmetod är att man nu kunde anpassa sina kostnader efter 
de resurser som fanns tillgängliga i ramen. 
  
För att det ska vara ett lämpligt styrmedel att vara en resultatenhet har det tidigare poängterats 
att det beror på hur väl man uppfyller fyra olika förutsättningar som går i termer av 
oberoende, tillgång till olika marknader, mätbara kostnader och intäkter och ett vinstdrivande 
syfte. Hur förändrar sig då dessa olika aspekter när man berör den kommunala verksamheten 
istället för den privatiserade marknaden? Nedan kommer presenteras hur de fyra olika 
förutsättningarna anpassas efter den kommunala verksamheten. 
 
3.5.1 Operationellt oberoende  
Medför att den berörda chefen ska kunna fatta beslut om frågor som bland annat rör volym, 
produktmix och utföranden. 
Vad som försvårar styrningen under kategorin operationellt oberoende för en kommunal 
verksamhet kontra ett företag inom den privata sektorn är den politiska aspekten. Då en 
kommunal verksamhet är en politisk organisation influerar det styrningen av en kommun på 
tre olika sätt (Hellström 2002). 
  
 Mandatperiod 
I Sverige går man till val var fjärde år och det innebär att eventuella maktskiften kan 
ske och nya representanter kan uppkomma. Detta kan leda till att tidigare långsiktiga 
beslut om hur kommunen ska styras kan tänkas att förändras i och med ett rådande 
maktskifte. 
  
 Uppvisa olikheter 
Då kommunen är en politisk organisation bygger den på konflikter mellan politiska 
partier gällande att olika demokratiska värderingar ska tas i beaktning. Detta medför 
olikheter i synen i centrala frågor för kommunen och det kan leda till att det är 
problematiskt att planera långsiktigt då man har i beaktning att en mandatperiod är 
under fyra år. 
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 Offentlighetsprincipen 
Inom den kommunala världen tillämpas offentlighetsprincipen. Det innebär att alla 
dokument och handlingar är offentliga i den mån de inte är  sekretessbelagda för den 
svenska befolkningen och även då för de anställda inom den berörda verksamheten. 
Det blir problematiskt då exempelvis en budgetering avseende ett visst inköp är 
offentligt och då kan parter ha kännedom om sakfrågor som de inte borde ha och då 
förändra den process som sker som inte skulle kunna ske på en privatiserad marknad 
då sådan information ej är offentlig. 
  
3.5.2 Tillgång till olika marknader 
Här uppstår en problematik för den kommunala världen då man inte som kommun får agera 
utanför kommunens begränsade marknad. Detta är reglerat enligt svensk lag och går att finna 
under 2 kapitel 1 § i kommunallagen (SFS 2014:573). 
  
“1 § Kommuner och landsting får själva ha hand om sådana angelägenheter av allmänt 
intresse som har anknytning till kommunens eller landstingets område eller deras medlemmar 
och som inte ska handhas enbart av staten, en annan kommun, ett annat landsting eller någon 
annan.” 
  
3.5.3 Kvantifierbara kostnader och intäkter 
Det är framförallt på två punkter detta blir problematiskt för en kommun. Den första är att 
kommuner i huvudsak är en tjänsteproducerande organisation och den andra är genom hur 
kommuner finansierar sin verksamhet. 
I den privata sektorn sker finansiering genom ett utbyte av en tjänst eller en vara. I en 
kommun sker finansiering genom bidrag och skatter (Hellström 2002). 
  
Då en kommun är en tjänsteproducerande organisation kan det exempelvis bli problematiskt 
hur man mäter det resultat av en tjänst som inte kan värderas idag. Inom skolvärlden är det 
tydligast då effekterna av ett barns skolgång kanske inte först uppvisas efter några år efter 
avslutad utbildning. Vidare är det svårt att skilja på det som produceras och det som 
konsumeras inom en kommun. Det kan till och med vara så att det inte är möjligt att utföra en 
tjänst utan ett deltagande av den som utför tjänsten och den som tjänsten är avsedd för. Att då 
kvantifiera vad tjänsten är värd blir problematiskt då värderingen kan förändras avsevärt 
beroende på vad för inställning den berörda parten har till tjänsten (Hellström 2002). 
  
3.5.4 Vinstsyfte 
I och med att en resultatenhet ska finansieras med intäkter är det av högsta vikt att företaget 
har ett bakomliggande vinstsyfte med verksamheten. Angående hur det berör kommuner är 
reglerat under kommunallagen 8 kapitlet § 3c (SFS 2014:573). 
Den ovan nämnda lagfarten lyder;  
“Kommuner och landsting får inte ta ut högre avgifter än som svarar mot kostnaderna för de 
tjänster eller nyttigheter som kommunen eller landstinget tillhandahåller” 
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I kommunala organisationer ska enligt denna lag självkostnadsprincipen följas och det är då 
inte tillåtet att bedriva kommunal verksamhet som har som målsättning att skapa vinst. Detta 
gör att det blir en komplex situation då en av förutsättningar enligt Dean (1955) för att en 
resultatenhet skulle vara en lämplig styrform var att generera vinst. 
Ett vidare problem som då uppstår är hur man ska hantera eventuella vinster inom den 
berörda avdelningen inom kommunen eller när en avdelning inom kommunen går med vinst 
medan en annan går med förlust. Ska man då kvitta vinster mot förluster mellan avdelningar 
trots att en enhet uppfyller sina åtaganden medan en annan inte gör det? Detta skulle leda till 
att styrformen tappar kraft (Hellström 2002). Vidare kan det vara problematiskt hur man 
redovisar vinster över åren. 
  
3.5.5 Internprissättning i resultatenheter 
För att en resultatenhet ska fungera på ett tillfredsställande sätt för organisationen är det 
viktigt att den internprissättning som sker inom den berörda enheten fungerar på ett korrekt 
och bra sätt (Abrahamsson och Johansson 2013). Det finns olika modeller man kan använda 
sig av när man ska prissätta något men de tre vanligaste övergripande metoderna man 
använder sig av är, kostnadsbaserad, marknadsbaserad och förhandlingsbaserad (Ax, C., 
Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). 
  
3.6 Interprissättningsmetoder 
Kostnadsbaserad- och marknadsbaserad är de två huvudsakliga metoderna vid fastställandet 
av internpriser, men utöver dessa finns även förhandlingsbaserad metod(Ax, C., Johansson, 
C., & Kullvén, H. 2015). I praktiken prissätts olika interna prestationer på olika sätt, vad som 
bestämmer vilken typ av prissättning man behöver använda för en viss typ av intern prestation 
följer nedan. 
  
3.6.1 Kostnadsbaserad prissättning 
Att den kostnadsbaserade internprissättningen är den form som är vanligast för företag och 
organisationer att använda sig av är ingen överraskning. Prissättningen har sin utgångspunkt i 
att förhålla sig till de kostnader man har internt, självkostnaden för att sedan eventuellt 
inkludera ett vinstpålägg.  
I termer av internprissättning tar självkostnadsmodellen sin grund i den fulla kostnad som 
enheten haft för leverans och produktion och utefter detta sätts internpriset. Anledningen 
varför det är så populärt bland företag att använda sig av just denna modell är för att den 
levererande enheten får sina kostnader täckta. Således inte bara de direkta kostnaderna som är 
hänförbara till produkten alternativt tjänsten utan även de indirekta kostnaderna som en enhet 
har (Samuelsson, 2004). Man får godtycklig överblick ur ett helhetsperspektiv över vad en 
produkt eller tjänst kostar för den berörda enheten och det ger därför en god grund inför 
internprissättningen. Allmänt i den privata sektorn anses det vara objektivt och rättvist för 
samtliga parter att använda sig av en självkostnadsmodell när man sätter internpriser 
(Arvidsson, 1990). 
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För att beräkna självkostnaden finns det olika beräkningar man kan förhålla sig till beroende 
på vad man är för typ av organisation och vilken typ av marknad man florerar på. Inom den 
ekonomiska termen självkostnad så finns det två olika typer av självkostnadsmetoder. 
 
 Orderkalkylering (kund- och påläggskalkylering) 
 Periodkalkylering(processkalkylering) 
 
3.6.1.1 Periodkalkylering 
Inom periodkalkylering talar man om tre olika metoder. 
 Divisionsmetoden  
 Normalmetoden 
 Ekvivalentmetoden 
 
Divisionsmetoden karaktäriseras av enkelhet. Självkostnaden för en produkt eller tjänst 
beräknas genom en totalkostnad över en tidsperiod delat med den aktuella 
verksamhetsvolymen. Nackdelen med att använda sig av en metod likt denna är att den inte i 
någon grad beaktar sysselsättningsnivån (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015).  
I dagens samhälle där den ekonomiska utvecklingen varierar och går i  
fluktuationer kan det vara istället mer tillfredsställande att att använda sig av en normalmetod. 
Till skillnad från divisionsmetoden skiljer normalmetoden på rörliga och fasta kostnader i 
korrelation med normal och verklig volym (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). Sist 
inom periodkalkyleringen pratar man om Ekvivalentmetoden. Den väsentliga skillnaden 
jämfört med övriga metoder inom periodkalkyleringen är att här lägger man vikt vid och tar 
hänsyn till de olika resurskraven en vara eller en tjänst har. 
  
3.6.1.2 Orderkalkylering 
Vid orderkalkylering beräknas istället självkostnaden för företaget oberoende av tidsperioden. 
Vid orderkalkylering finns det två huvudmetoder: 
 
 Påläggsmetoden 
 Aktivetsbaserad självkostnad 
  
Påläggsmetoden används främst för organisationer som använder samma 
organisationsresurser för olika typer av produkter eller tjänster. 
I stora drag kan man säga att metoden bygger på självkostnad och ett pålägg av indirekta 
kostnader som är hänförbara till den tjänst eller produkt som är aktuell (Ax, C., Johansson, C., 
& Kullvén, H. 2015). 
  
I och med att komplexiteten för organisationer har ökat markant de senaste 20 åren 
exempelvis genom ökade kundanpassningar, användning av ny teknik och 
produktdifferentiering för att nämna några så har den aktivitetsbaserade självkostnaden blivit 
allt mer i ropet hos organisationer. Sättet att numera arbeta i komplexa miljöer gör att 
omkostnader ökar och direkta löne- och materialkostnader minskar. Fördelningen av 
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omkostnader är då svårhanterliga och då är den aktivitetsbaserad självkostnaden 
tillfredsställande. I och med att metoden heter aktivitetsbaserad självkostnad tar den sin 
utgångspunkt i att fördela omkostnaderna till varje enskild aktivitet som görs som har ett 
orsakssamband med tjänsten eller varan oavsett var i ledet det sker (Ax, C., Johansson, C., & 
Kullvén, H. 2015). 
  
Det finns även negativa aspekter med att att sätta internpriser utefter självkostnadsbaserade 
metoder. När man inom en organisation använder sig av att styra en enhet genom 
resultatansvar och ej har vinstsyfte i åtanke kommer det saknas initiativ till att effektivisera 
sin produktionskedja då det oavsett pris kommer att få betalt för de kostnader de har 
(Arvidsson, 1990). I termer av indirekta kostnader är det alltid svårt att få en rättvis och 
godtycklig bild för exakta kostnader i samband med varan eller tjänsten, än svårare i fall där 
den kostnadsbaserade varan eller tjänsten berörs i senare led i produktionskedjan. En sista 
negativ aspekt man behöver ha i åtanke är att internpriser till självkostnad kan problematisera 
utvärderingen av de olika enheternas bidrag till resultatet för organisationen i ett 
helhetsperspektiv (Samuelsson, 2004) 
  
3.6.2 Marknadsbaserad prissättning 
Den marknadsbaserade prissättningen grundar sig i vad den motsvarande produkten eller 
tjänsten kostar på en fri marknad och därmed konkurrerar med det priset. Detta är en bra 
måttstock på den interna avdelningens prissättning, genom att det på ett effektivt sätt går att 
mäta om priserna är konkurrenskraftiga. De interna priserna på produkten eller tjänsten ställs 
gentemot andra företags priser på den fria marknaden. Om de interna priserna är högre än 
andra företags, kommer den interna kunden att börja köpa in produkten eller tjänsten från de 
externa företagen förutsatt att denne får köpa in externt. 
Marknadspriset motiverar avdelningen att prestera bättre och förbättra sin verksamhet, så att 
de återigen kan konkurrera med marknadspriset. Ett synsätt är att se på avdelningen som ”ett 
företag i företaget”, där de konkurrerar under samma villkor som för andra företag. Arvidsson 
(1972) anser att marknadsbaserade internpriser ska vara konkurrenskraftiga där enheterna ska 
utsättas för det s.k. “test of the market”. Olönsamma produkter och avdelningar upptäcks och 
därefter kan beslut tas om avdelningarnas framtid. Huvudmotivet är att enheterna 
självständigt ska agera under konkurrens för att ingen av de interna parterna ska förlora på att 
handla internt. Vidare delar Arvidsson (1972) in marknadsbaserade internpriser i de tre 
huvudvarianterna rådande marknadspris, uppskattat marknadspris och bedömt pris hos en 
effektiv extern producent. För vissa standardprodukter finns där etablerade marknadspriser 
som på ett enkelt sätt kan appliceras i den interna avräkningen. Ibland finns där ingen enhetlig 
marknad och därför måste ett pris uppskattas baserat på liknande produkter och i vissa fall 
finns det inga marknadsnoteringar alls att värdera marknadspriset på. Finns där inga 
marknadsnoteringar överhuvudtaget blir det också svårt att använda sig av en 
marknadsbaserad internprissättningsmetod (Arvidsson, 1972) 
  
Marknadsbaserad prissättning går inte alltid att tillämpa i företaget eller organisationen, utan 
endast när ett tillförlitligt pris går att fastställa. Detta genom att det finns en fungerande 
marknad för produkten eller tjänsten, dvs. när det finns ett större antal aktörer på marknaden 
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som producerar en jämförbar produkt eller tjänst. Aktörerna är relativt små och det är ingen 
dominerar marknaden helt, vilket leder till att marknadspriset är ett relevant och optimalt pris, 
som leder till den konkurrens avdelningen konkurrerar med. Internpriset speglar det faktiska 
värdet på marknaden vilket den köpande avdelningen får betala och den säljande avdelningen 
får betalt för (Hirshleifer, 1956). 
  
Med marknadspriset blir internpriserna betydligt mer neutrala än de flesta andra 
prissättningsmetoder, vilket är en viktig fördel. För att avdelningarna ska kunna konkurrera 
med marknadspriset gäller det för avdelningscheferna för både den säljande och köpande 
enheten att fatta beslut som är optimala ur företagets perspektiv, vilket är att maximera 
företagets vinst (Merchant & Van der Stede, 2007). 
  
De legala krav som ställs mot företag i form av upprätthållandet av den tidigare beskrivna 
armlängdsprincipen är också ett incitament till att använda sig av marknadsbaserade priser. 
Marknadsbaserade priser anses vara den metod som tillämpar principen mest direkt och utgör 
därför en stark legal grund för internpriset (Skatteverket, 2007). 
  
Förutom fördelar finns det även frågeställningar man kan ställas emot med denna 
internprissättningsmetod. Om produkten eller tjänsten ska ha samma låga pris som externa 
företag, varför ska företaget då själva producera det och inte köpa in det externt? Ur det 
ekonomiska perspektivet uppstår inga fördelar förutom de rent kvalitativa fördelarna. Genom 
att ha den interna verksamheten slipper man räkna in transaktionskostnader, vilket hade 
tillkommit vid externa köp och kan därmed avräkna det ifrån det interna priset som sätts inom 
företaget. Ett problem med marknadsbaserade internpriser är risken för att de externa 
leverantörerna höjer priset efter att de fått företaget som kund, när företaget avvecklat sin 
interna avdelning och inte längre kan gå tillbaka till den interna produktionen. I praktiken 
uppstår det även problem vid likvärdigheten mellan produkterna eller tjänsterna, där det kan 
finnas stora skillnader mellan externa och interna aktörer (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, 
H. 2015). 
  
3.6.3 Förhandlingsbaserad 
Genom förhandling mellan köparen och säljaren kommer överens om ett lämpligt pris, med 
utgångspunkt för uppgifter om kostnadsbasen såsom marknadssituationen. Utifrån 
förhandlingsdiskussionerna mellan avdelningscheferna kan många nyttiga idéer till förändring 
och optimering av såväl den egna verksamheten som samarbetet mellan dem. Genom den 
förhandlingsbaserade prissättningen behålls varje parts självbestämmande i stor 
utsträckningen, där en grundläggande förutsättning är att köparen får köpa externt och 
säljaren får sälja externt. Därför leder detta till en stor press för båda parter att förhandla fram 
ett acceptabelt pris, för att inte den ena parten ska bli missnöjd och då köpa eller sälja externt. 
Det blir alltså i båda parters intresse att få fram ett så korrekt och acceptabelt pris som möjligt 
(Merchant & Van der Stede, 2007). 
  
Eftersträvar en intern marknad där syftet är att enheterna ska agera på ett fördelaktigt sätt, för 
företaget i helhet.  Huvudmotivet enligt Arvidsson (1972) är att låta enheterna agera 
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självständigt gentemot varandra för att längre fram stimulera varandra till ömsesidigt 
fördelaktiga åtgärder. Ex. på fördelaktiga åtgärder kan vara att den levererande enheten får 
incitament att minska kostnaderna för att uppnå en högre lönsamhet. 
  
Det finns även en risk i den förhandlingsbaserade prissättningen att det lätt kan bli ett spel. Ett 
spel som innebär att parterna försöker skapa sig fördelar, där varje avdelning vill visa upp 
högre resultat än den andra. 
Det nämns i Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. (2015) några faktorer som kan göra att 
förhandlingarna inte bedrivs mellan jämbördiga parter: 
  
 De verkliga problemen, ex. produktiviteten och övertalighet av anställda i en 
avdelning, inte behövs tas itu med om avdelningschefen är skicklig på att förhandla. 
 Alla avdelningschefer besitter inte tillräcklig kompetens för förhandlingen och därmed 
inte leder till det mest optimala utfallet för företaget. 
 Parterna kan ha olika starkt utgångsläge, vilket kan leda till att den ena parten kan 
utöva en starkare makt i förhandlingen respektive svagare. 
 
En annan anledning till att använda sig av förhandlingsbaserad prissättningsmetod är att om 
det inte går att fastställa ett tillförlitligt pris från marknaden, dvs. att marknadspriser inte kan 
användas. En marknadsliknande situation mellan de olika parterna kan skapas även utan 
marknadspriser. Genom att avdelningscheferna i den interna förhandlingen får ta ansvar för 
de ekonomiska villkor som förhandlas, måste de på samma vis stå för de ekonomiska 
konsekvenserna. Förhandlingarna ger ex. goda incitament till den säljande avdelningen att bli 
mer kostnadseffektiv, för att öka sin vinstmarginal och därmed sitt resultat, vilket är i 
företagets intresse (Samuelsson, 2004). 
 
I tidiga stadier av internprissättningens användning och utveckling menade Dean (1955) att 
konkurrenskraftiga internpriser kunde uppnås genom förhandlingar om tre villkor var 
uppfyllda (Lantz et al, 2002): 
  
 Internpriser för handel mellan resultatenheterna bestäms genom bilaterala 
förhandlingar. 
 De förhandlande parterna ska ha tillgång till full information om alternativa 
marknader och marknadspriser. 
 De förhandlande parterna ska vara fria att handla och agera utanför den bilaterala 
relationen. 
 
Som i avsnitt 3.2.5 Självständighet, har empiriskt resultat från de amerikanska 
undersökningarna av (Grabski, 1985; McAulay & Tomkins, 1992; Tang, 1992) visat på att 
modellmässigt använder sig företag i mycket hög grad självkostnadsbaserad- eller 
förhandlingsbaserad prissättning, vilket inte nödvändigtvis gäller inom offentlig sektor.  
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Lantz et al (2002) har även visat på att förhandlingar ofta leder till dåliga resultat när det 
kommer till att maximera vinsten och resultatet för företaget som helhet. Här dras slutsatsen 
att ur den ekonomiska synvinkeln, är oreglerade förhandlingar en långt ifrån optimal metod 
för internprissättning. Den är varken bra praktiskt eller teoretiskt och används ofta som 
substitut till marknadspriser när de inte går att fastställa. 
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4. Empiri 
I kapitel fyra presenteras avdelningen på den utvalda kommunen som uppsatsen studerat. En 
redogörelse för organisation, finansiering, tjänster och produkter och dess arbete och syn på 
internpriset. Kapitlet avslutas med ett fiktivt exempel för att illustrera avdelningens 
självkostnadskalkyler. 
  
4.1 Organisationen 
Lunds IT-avdelning tillhör kommunkontoret vilket är det centrala organet i kommunen och 
opererar likt de flesta andra avdelningar inom kommunen som en resultatenhet. IT-
avdelningen är strukturerad som en s.k. shared-service enhet eller stödfunktion som 
tillhandahåller stödtjänster till kommunens många olika kärnverksamheter; vård, utbildning, 
omsorg och andra förvaltningsområden. IT-avdelningen är formellt en resultatenhet som lyder 
under kommunkontoret, där allt IT-arbete centraliseras och enheten är ensam om att ansvara 
för och tillhandahålla dessa IT service-tjänster. 
Syftet med IT-avdelningen är att hantera allt som rör IT inom kommunen vilket i praktiken 
innebär att man ansvarar för såväl inköp, service, reparation, utbildning och framförallt 
driften av IT-system. 
  
IT-avdelningens dagliga verksamhet styrs av den lokala ledningsgruppen och är som en 
resultatenhet tänkt att vara väldigt självständig och arbeta med en hög grad av valfrihet vad 
gäller vilka produkter och tjänster de ska tillhandahålla. I praktiken styrs dock mycket av 
deras arbete utifrån kundernas behov och önskan gällande vilka produkter de vill använda sig 
av. 
Enligt direktiv från kommunen ska kunderna vid behov av en ny produkt, tjänst eller IT-
lösning informera och involvera IT-avdelningen från början. En process som i realiteten 
ibland frångås varvid IT-avdelningen involveras först när kunden köpt in en produkt externt 
och IT-avdelningen ombeds att i efterhand installera, anpassa och drifta produkten. Detta med 
resultatet att IT-avdelningen inte väljer eller ens påverkar valet av produkten, utan ad-hoc 
mässigt hamnar i situationen där de tvingas arbeta utifrån de rådande omständigheterna. 
I de fall då en kund vill köpa in en produkt eller system som inte passar med exempelvis den 
IT-miljö som Lunds kommun använder sig av, har IT-avdelningen ett stort mandat från 
kommunens ledningsgrupp att hindra kunden från att välja just det specifika systemet. 
  
4.2 Finansiering och investeringar 
Som tidigare nämnt så är IT-avdelningen genomgående en resultatenhet där hela 
verksamheten finansieras genom att sälja sina varor och tjänster till de interna kunderna i 
kommunen. 
Vad gäller möjligheten att själva bestämma vilka investeringar man vill göra så varierar det 
beroende på investeringens natur. Vid interna investeringar såsom investeringar i bas-
strukturen råder en hög grad av frihet, sett utifrån IT-avdelningens perspektiv. Detta då 
kunden enbart är intresserad av funktionen och så länge deras behov uppfylls, lämnas 
avgörandet av vilken lösning etc. som är mest lönsam helt till IT-avdelningen.  
När det gäller andra investeringar ute i verksamheten hos olika förvaltningar, har IT-
avdelningen inte möjligheten att på eget initiativ genomdriva vissa investeringar. Detta då en 
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föreslagen effektivisering genom t.ex. datorisering av någon rutin inte faller inom 
ansvarsområdet för IT-avdelningen utan den berörda förvaltningen. Dels för att det inte är 
deras jurisdiktion och dels för att man inte kan tvinga kunden att köpa en tjänst eller produkt 
ifrån sig även om man anser att det finns en besparing att göra totalt sett utifrån hela 
kommunen. 
Istället får man vid dessa investeringar upplysa och informera kunden om problemet samtidigt 
som man föreslår en lösning och själv internt inom enheten räknar på hur mycket kunden 
kommer att spara i längden på investeringen, vilket sedan presenteras för kunden. 
Denna offert kan antingen accepteras av kunden eller avvisas men detta påverkas av kundens 
förutsättningar och avgörs i slutändan alltid av kunden ifråga. 
  
4.3 Tjänster och produkter 
De tjänster och produkter som tillhandahålls innefattar allt ifrån telefoni, inköp och 
tillhandahållandet av hårdvara, driftandet av cirka 140 olika system, service & support, 
utbildning, strategi-tjänster och projektledning. Dessa tjänster och produkter köps som 
tidigare nämnt av andra enheter och förvaltningar inom kommunen, där vissa kunder p.g.a. av 
sin natur t.ex. skolorna innebär väldigt stora volymer och därmed blir blir stora kunder.  
Kunderna får inte lov att köpa in några IT-tjänster eller IT-produkter externt samtidigt som 
IT-avdelningen inte får lov och sälja till externa parter. Trots detta förbud vilket är ett politiskt 
beslut mot att köpa in externt, sker det i realiteten i en inte obetydlig omfattning. Anledningen 
till att man trots denna policy och förbud mot externa inköp väljer att köpa in externt anser 
man från IT-avdelningen rotar sig i ett antal olika anledningar så som bristande förståelse för 
långa ledtider vid interna inköp, “säljare som målar upp en bild av enkla IT-lösningar” och 
okunskap vad gäller reglerna för inköp. 
  
4.4 Internpriset 
Prissättningen av de tjänster och produkter man säljer innebär således att man vid försäljning 
uteslutande använder sig av internpriser. Internpriserna ska motsvara de faktiska kostnaderna 
men att sätta dessa priser så att de motsvarar de faktiska priserna eller självkostnaden är enligt 
Jesper Svensson (enhetschef på Lund kommuns IT-avdelning, intervju 2017-04-07) utsago 
“något otroligt svårt och komplicerat”. “Svårigheten ligger när man ska implementera nya 
strukturer eller nya produkter.” (Evalotta Elnertz IT-chef på Lund kommun, intervju 2017-07-
30). Enligt Evalotta kan man ta ett exempel med införa e-tjänster inom Lunds kommun. Bara 
för att en avdelning inom kommunen är de som i första led efterfrågar att e-tjänster ska 
implementeras och som IT-avdelningen då ska tillhandahålla betyder det inte per automatik 
att just den specifika avdelningen ska få finansiera hela plattformen, basen som e-tjänsten ska 
stå på och utgöra. Denna bas finansieras då med gemensamma medel och att då sätta ett 
internpris efter den faktiska kostnaden för den specifika anledningen blir svårt och därför 
väljer man att lösa den problematiken med ovan nämnda finansiering och 
självkostnadskalkylen bortser från denna kostnad och utgår istället bara från den kostnad som 
är utöver implementeringen av plattformen eller i andra fall den kostnaden som uppkommer 
vid införandet av nya produkter. 
Vidare poängteras det att vissa IT-kostnader aldrig tas upp i vare sig beräkningar eller 
redovisning såsom när enskilda användare inte vet hur en produkt ska användas och ägnar sin 
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betalda arbetstid till att på egen hand lösa IT-relaterade problem istället för att vända sig till 
en service-desk eller dylikt. I de fall när interna kunder till IT-avdelningen kontaktar 
personalen för hjälp med service av IT-relaterade problem oavsett om det sker över telefon 
eller på plats så tar det tid för IT-avdelningen som inte i alla fall inprisas i 
självkostnadskalkyler trots att tiden som en anställd lägger på denna service direkt leder till en 
kostnad. Detta är också ett exempel på kostnader som IT-avdelningen har som ej är med i 
några självkostnadskalkyler. 
Anledningen till att man sätter priserna till deras självkostnad är att IT-avdelningen trots att 
den är en resultatenhet inte får lov att gå med vinst. Vinstförbudet innebär att man från IT-
avdelningens sida i teorin kan och får lov att höja priset på en vara givet att man under året 
inte gör en vinst vilket hade resulterat i ett snarast politiskt problem där kunderna ansåg att 
man tog ut ett för högt pris.  
Detta vinstförbud och strävan efter att hålla nere priserna innebär dock inte att man per 
automatik sänker priserna på varor eller tjänster när man exempelvis gör en besparing på 
grund av en effektivisering på IT-avdelningen. Det överskott som en hypotetisk 
effektivisering resulterar i används istället på annat håll inom enheten där man saknar 
resurser. Det bästa exemplet på hur frigjorda resurser används på andra håll inom avdelningen 
var att man efter en effektivisering började sälja IT-relaterad utbildning internt inom 
kommunen, något som var möjligt endast av den anledning att man lyckades frigöra resurser 
på annat håll. Detta är ett resultat av att man är en resultatenhet där man själv förfogar över de 
medel/intäkter man genererar och har möjligheten att investera dessa efter vad man själv 
bedömer mest lönsamt. På motsvarande sätt så kan scenariot vara det omvända att man 
identifierar ett investeringsbehov men saknar medel för att genomföra den, då finns det inte 
en möjlighet att ansöka om större anslag vilket hade varit fallet om man inte bedrev 
verksamheten som en resultatenhet utan ett kostnadscenter.  
 
Ibland frångås principen med självkostnadspriser såsom i fallet med styckepriser. Om man 
vid inköp gjort prognosen att man ska sälja till en viss volym och sedan märker att man inte 
kommer uppnå vid försäljning, tvingas man ta ut ett högre pris per styck för att täcka 
förlusten. 
Principen med internpriser som motsvarar självkostnaden där direkta såväl som indirekta 
kostnader inkluderas innebär att man aldrig förhandlar om internpriserna med kunderna. IT-
avdelningens möjlighet att baserade på egna kalkyler ta ut ett internpris från kunderna, bygger 
på att man har ett stort förtroende från kunderna. I de fall då kunderna efterfrågat en tjänst 
såsom servicetjänster på helger, har man från IT-avdelningens sida gått ut med de priser detta 
skulle innebära och kunderna har då avböjt. Kunderna har då inte avböjt för att man ansåg att 
IT-avdelningen tog ut för höga priser utan för att kostnaden helt enkelt överväger nyttan. 
Trots att man på IT-avdelningen inte försöker generera en vinst, försöker man vid inköp som 
sker i samråd med kunden hitta den produkt som är mest lönsam utifrån kommunens 
perspektiv. Därmed försöker man förmå kunderna att köpa in t.ex. mobiler av samma märke i 
samtliga förvaltningar, då man kan få ett lägre styckpris. Ökade kostnader p.g.a. t.ex. service 
av onödigt många olika system etc. slås ändå ut på de interna kunderna i slutändan men målet 
och syftet med centraliseringen av kommunens shared-service tjänster är att hålla nere de 
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totala kostnaderna för bl.a. IT. Det är med hänsyn till detta mål som man därför har ett mycket 
nära samarbete med andra organ vid t.ex. framtagandet av budgeten för hela kommunen. 
Som tidigare nämnt, styrs i praktiken vilka tjänster och produkter man erbjuder av kundernas 
behov samtidigt som IT-avdelningen i slutändan själv bestämmer över verksamheten och 
därmed vilka tjänster och varor man erbjuder. Trots detta så finns det enligt Jesper Svensson 
(enhetschef på Lund kommuns IT-avdelning, intervju 2017-04-07) vissa tjänster man måste 
erbjuda trots att de “är dyra, opraktiska och olönsamma”, såsom fast telefoni. Anledningen till 
att man från IT’s sida ändå ofrivilligt tillhandahåller en tjänst/produkt man gör förlust på, är 
att en gammal överenskommelse med en kund fortfarande gäller och vilken man inte kan 
bryta. Internpriset bör principiellt återspegla den höga självkostnaden men p.g.a. att IT 
förbjudits höja priserna på fast telefoni, blir prisbildningen skev och man gör en förlust vilken 
täcks upp genom att kunden ifråga får betala ett marginellt högre pris på en annan tjänst och 
på så sätt täcks förlusten upp. Denna praktiska realitet där man slår ut förväntade såväl som 
oväntade kostnader respektive vinster på olika produkter och tjänster för respektive kund sker 
närmast rutinmässigt och det är något som kunderna är införstådda med. Därmed justerar man 
för fluktuationer i lönsamheten på olika produkter och tjänster men undviker scenariot där 
vinster man gör på en kund subventionerar en annans kostnader. 
Överlag anses det att internprissättningen fungerar bra och ger en rättvis bild av de kostnader 
som IT-avdelningen har förutom i de fall vi ovan nämnt i empirin.  
 
4.5 Kalkylering av internpriset 
I och med att man på IT-avdelningen använder sig av styrmedlet resultatenhet mäts man som 
tidigare nämnts bara utefter intäkter och kostnader. När man samtidigt på IT-avdelningen är 
en del av kommunen är man reglerade enligt kommunallagen att inte få bedriva 
organisationen i vinstsyfte. Detta innebär i termer av kalkylering att man uteslutande måste 
utgå efter självkostnadsprincipen vid kalkylering. 
Som poängterats tidigare i uppsatsen är internpriserna i teorin självkostnadspriser där man ser 
till de direkta kostnaderna rörande en produkt eller tjänst samt att man slår ut de fasta 
kostnaderna enheterna har på produkten i den mån en anställds tid ligger vid utförandet för att 
man ska få en intäkt. Man kan säga att man utöver de direkta kostnaderna lägger även på de 
fasta kostnaderna för respektive vara/tjänst till anställningstimmar. Man prisar då de fasta 
kostnaderna utefter timmar. På IT-avdelningen prisar man ofta saker per timme och då 
hamnar exempelvis hyran, som är en fast kostnad för att exempelfiera, som en funktion per 
timme och per anställd i termer av fasta kostnader vid kalkylering. Likadant gör man med 
samtliga fasta kostnader som enheten har.  
  
På IT-avdelningen arbetar 52 anställda och man omsätter 80 miljoner per år. De 
personalkostnader IT-avdelningen har ligger på 33 miljoner per år. Här inkluderas direkt lön 
till personalen men även samtliga andra kostnader i korrelationen med personalen. 
De fasta kostnader man har på IT-avdelningen ligger på 42 miljoner kronor och inkluderar 
hårdvara, hyresavtal, licenser och kapitalkostnader. 
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4.5.1 Fiktiva exempel för illustration av självkostnadskalkyler. 
I rapportens första (rent fiktiva) exempel kommer rapporten visa på hur en 
självkostnadskalkyl kan göras när IT-avdelningen får agera inköpare åt skolan när skolan 
behöver nytt material i form av nya Ipads till lärarna. 
I  exemplet nedan kommer rapporten för enkelhetens skull räkna på att de fasta kostnaderna är 
jämnt fördelade över 12 månader på IT-avdelningens 52 anställda. Vidare baseras 
självkostnadskalkylerna på att varje anställd jobbar 160 timmar i månaden inom IT-
avdelningen. I kalkylerna har det vidare valts att avrunda till närmaste heltal. 
De fasta kostnaderna per anställd per timme görs enligt den beräkning som IT-avdelningen 
använder sig av med denna ekvation 
(42 000 000 / 12) / 52 = 67 308 är vad de fasta kostnaderna är per månad och per anställd i en 
beräkning på jämnt fördelade fasta kostnader. Vidare görs nedan beräkning för att fastställa i 
monetära termer av de fasta kostnaderna är per timme och per anställd. 
67 308 / 160 = 421 kr 
Vidare så räknar rapporten på att de berörda anställda inom IT-avdelningen har en grundlön 
på 150 kronor per timme. Av de 30 miljoner som var personalkostnader var då direkt lön 14 
967 000 per år av dessa. Rapporten bortser ifrån arbetsgivaravgifter och sociala avgifter med 
mera då denna avhandling inte strävar efter en korrekt exemplifiering utan istället ser till 
väsentligheten att förmedla ekvationerna genom enkelhet då det framhäver en tydligare bild. 
Rapportens ekvation grundar sig i grundlön i korrelation med arbetstid och antalet anställda. 
Övriga 15 033 000 kommer läggas under beteckningen personalomkostnader och dylikt här 
fördelas de jämnt över antalet anställda. En förenkling som vidare kommer göras är att direkt 
lön och personalomkostnader kommer att motsvara en lika stor post i självkostnadskalkylerna 
då skillnaden per anställda är i öresnivåer när man slår ut det per timmen, återigen för 
rapporten belyser ett faktum istället för siffror. 
I rapportens första exempel visas de när en skola inom Lunds kommun behöver köpa in 20 
nya Ipads till sin personal. IT-avdelningen får i detta fall agera inköpare och beräknar att den 
tid den berörde anställde får lägga på en Ipad motsvarar 40 minuter. Dessa 40 minuter avvaras 
på service och support samt inköpet. Självkostnadskalkylen per styck IT-avdelningen då 
räknar på blir denna. 
  
 Författarnas fiktiva självkostnadskalkyl över Ipad 
 
Figur 2 
Och det totala priset skolan får betala per Ipad blir som du kan se i exemplet ovan 3481 
kronor, vilket också motsvarar internpriset. 
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I nästa exempel vill skolan ha hjälp med att drifta ett nytt system, för detta krävs först och 
främst en utbildning i detta system för några av den nuvarande personalen inom IT-
avdelningen, i exemplets fall två anställda. Den tid det tar att utbilda IT-avdelningens 
personal beräknas vara en vecka. 
Den kostnadskalkyl för utbildningen av två personer i det nya driftsystemet blir således som i 
exemplet nedan. 
Författarnas fiktiva självkostnadskalkyl över utbildning i nytt driftsystem 
 
Figur 3 
I rapportens sista exempel behöver nu skolan inom Lunds kommun hjälp med driftandet av 
det nya systemet, vilket de har utbildats personal inom IT-avdelningen i syfte för.   
När det nu ska drifta ett nytt system i skolan har det ju även tillkommit en indirekt kostnad 
som härrör till driftande av det nya systemet. Exemplets kostnadskalkyl kommer utgå från att 
det tar fem anställda ifrån IT-avdelningen en månad att införa detta nya system i 
skolverksamheten. 
  
  
Författarnas fiktiva självkostnadskalkyl över driftande av nytt system till skolan 
 
Figur 4 
  
Så här kan det exempelvis se ut inom IT-avdelningen i termer av självkostnadskalkylering 
och hur de arbetar med att fastställa de rådande internpriserna. Återigen vill författarna 
poängtera i rapporten att detta är förenklade modeller för att ge er läsare en enkel och 
överskådlig bild hur självkostnadskalkylerna ur ett helhetsperspektiv ser ut inom IT-
avdelningen. 
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5. Analys 
I det femte kapitlet analyseras det empiriska materialet som åstadkommits genom fallstudien, 
där det ställs och knyts ihop med teorin. Skillnader mellan vad teorin säger och hur det ser ut 
i praktiken klargörs, för att besvara uppsatsens syfte. 
  
5.1 Analys av organisationen, ekonomiska ansvaret och den ekonomiska enheten 
Som tidigare nämnt så är IT-avdelningen en shared-service enhet som arbetar som en 
stödfunktion vid sidan av kommunens kärnverksamhet. Avdelningen är formellt en fristående 
resultatenhet med ansvar för all IT-verksamhet inom kommunen. De dagliga besluten fattas 
internt på avdelningen av den lokala ledningsgruppen och man har därmed en hög grad av 
valfrihet vad gäller hur verksamheten ska bedrivas, vilka produkter man tillhandahåller även 
om det senare i realiteten snarare är en funktion av kundernas behov.  
Därmed så kan man konstatera att det i varje fall formellt rör sig om en s.k. resultatenhet. 
Detta kan dock sättas i kontrast till de fyra förutsättningar som Dean 1955 sätter upp för att en 
enhet ska ha förutsättningar för att på ett tillfredsställande sätt kunna fungera som en 
resultatenhet. Dessa förutsättningar: oberoende, tillgång till olika marknader, kvantifierbara 
kostnader och intäkter samt vinstsyfte uppfylls bara delvis. 
IT-avdelning kan till viss del sägas vara oberoende då avdelningen inte är i något direkt 
beroendeförhållande till någon annan enskild enhet såväl inom som utanför den kommunala 
organisationen. Kravet på att självständigt kunna fatta beslut som påverkar vinsten är dock 
kraftigt begränsade vilket medför att man kan konstatera att IT-avdelningen agerar oberoende 
men utan total frihet. 
Vad gäller tillgången till olika marknader så fallerar IT-avdelningen som en resultatenhet 
även på denna punkt då man saknar möjlighet att sälja till externa kunder samtidigt som de 
interna kunderna ej heller får lov att köpa in externt utan är hänvisade till att köpa in IT-
tjänster från IT-avdelningen. Denna begränsning innebär att resultatenheten inte verkar på en 
fri marknad där det råder konkurrens då kunderna såväl som säljaren saknar alternativ. Då 
konkurrensen är satt ut spel så påverkar detta möjligheterna att använda sig ett utav av det 
internpris som enligt teorin är lämpligt för resultatenheter, nämligen ett marknadsbaserat 
internpris. 
IT-avdelning uppfyller däremot kravet på kvantifierbara kostnader och intäkter då man i 
verksamheten använder sig av båda. Alla kostnader såväl som intäkter redovisas och enheten 
är ansvarig för det ekonomiska resultatet. 
Den fjärde förutsättningen är vinstsyftet och här avviker IT-avdelningen från vad teorin 
förespråkar. Inom all den kommunala verksamheten så råder ett generellt vinstförbud och 
applicerat på IT-avdelningen så betyder detta att man i slutet av året inte får redovisa någon 
vinst. Denna diskrepans är fundamental och sätter valet av att organisera IT-avdelningen som 
en resultatenhet på sin spets. Teorin gällande resultatenheter och deras internpriser är till stor 
del utformad utifrån den privata sektorns förutsättningar och mål vilket då logiskt också 
innebär att de förutsättningar som sätts upp för resultatenheter är utformade utifrån den 
privata sektorns behov snarare än den kommunala verksamheten.  
Att en resultatenhet inte uppfyller samtliga förutsättningar som ställs upp i teorin medför inte 
per automatik att den ekonomiska enheten inte kan fungera som en resultatenhet och 
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kommunens organisatoriska val att bedriva IT-verksamheten som en resultatenhet utan 
vinstsyfte ska ställas mot bakgrund av detta. 
  
Därmed så kan man se att det utifrån den organisatoriska aspekten finns avsevärda skillnader 
eller råden diskrepans mot vad teorin säger och hur verksamheten är organiserad i praktiken. 
  
5.2 IT-avdelningens tjänster och produkter 
Som tidigare nämnt så var IT-avdelningen formellt fristående och valde själv vilka produkter 
och tjänster man skulle erbjuda kunderna men precis som för ett vanligt företag så styrs detta i 
praktiken utifrån kundernas behov. Begränsningen till de interna kunderna enligt 2 kap 1 § i 
kommunallagen såväl som det inom kommunen politiskt fattade beslutet innebär att man blir 
bunden till att erbjuda den specifika produkt som kunderna efterfrågar även om man på en 
öppen marknad hade valt att erbjuda en annan mer lönsam produkt. Hade IT-avdelningen 
agerat som ett företag på den öppna marknaden och valt att kanske sälja mer lönsamma 
produkter till andra kunder än de nuvarande interna kunderna så hade detta haft resultatet att 
de interna kunderna tvingas betala ett högre pris för den olönsamma produkten eller avstå från 
köpet. I nuläget så tvingas IT-avdelningen i viss mån tvingas in i en situation där man 
erbjuder dyra och opraktiska tjänster som fast telefoni, en tjänst som tar mycket resurser i 
anspråk och för vilken kunden inte är villig att betala ett högt pris. Denna begränsning av 
handlingsförmåga vad gäller val av produkt och tjänsteerbjudande har naturligtvis en 
påverkan på IT-avdelningens lönsamhet och därmed de internpriser man måste ta ut. 
  
5.3 Analys av IT-avdelningens internpris 
Som Johansson och Kullvén (2015) skriver så är det främst tre olika metoder som används vid 
internprissättning i resultatenheter nämligen kostnadsbaserad, marknadsbaserad och 
förhandlingsbaserad. I stycke “4.4, Internpriset” framgår det att det är en kostnadsbaserad 
metod man använder sig av. Denna går under den ekonomiska termen självkostnadsprincipen. 
En av anledningarna till varför man uteslutande använder sig av principen självkostnad vid 
internprissättning beror på att enheten inte får gå med vinst och den prissättning som sker 
sätts internt av ekonomer i samband med berörd personal på IT-avdelningen. Ännu en 
anledning att man använder sig av självkostnadsprincipen är att det anses vara praxis inom 
den offentliga sektorn att göra detta (Andersson och Hansson 1984). Utomstående uppfattar 
denna princip som ett godtyckligt sätt att skapa en rättvis kostnadsbild inom den offentliga 
sektorn så att man använder sig av denna metod inom IT-avdelningen och Lunds kommun i 
stort är varken anmärkningsvärt eller ologiskt. 
Som rapporten tidigare nämnt under stycke “4.4, Internpriset” så framkommer det även att det 
är av största vikt att alla kostnader som är direkt och indirekt hänförbara till produkten eller 
tjänsten ska vara med i beräkningarna, just för att internprissättningen ska ge en rättvis bild 
över IT-avdelningens kostnader i samband med den vara eller tjänst som säljs. 
  
Enligt den rådande teorin inom internprissättning kan man argumentera för att en 
marknadsbaserad prissättning hade varit optimalt för båda parter för att få en rättvis bild ur 
bådas synvinkel. Merchant och Van der Stede (2007) menar på att de ligger i båda parters 
intresse att få fram en korrekt och acceptabel prisnivå. I vårt fall gällande IT-avdelningen på 
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Lunds kommun verkar det bara ligga i IT-avdelningens intresse då deras interna kunder 
betalar det priset som IT-avdelningen kommer fram till oavsett vad kalkylerna baserats på och 
hur de räknats ut. Författarna till denna rapport ställer sig lite frågande till hur en 
internprissättning som bara sätts utifrån en part kan anses gå under beteckningen rättvist, 
speciellt när den köpande parten enligt den information som rapporten framställt efter 
intervjun varken får eller har möjligheten att köpa in den specifika produkt eller tjänst som 
eftersträvas externt. Författarna menar vidare på om det verkligen kan vara en resultatenhet 
om det ej är framförhandlade priser eller i annat fall priser som sätts utefter den externa 
marknaden för liknande produkter eller tjänster. I Deans Artikel från 1955 är en av 
förutsättningarna för att vara en lyckad resultatenhet att ha tillgång till olika marknader som 
man sedan kan basera den internprissättning som utefter. I vårt fall uppfyller man inte denna 
förutsättning och därför är marknadspris som internpris inte möjligt då marknadspriser ofta 
karaktäriseras av ett vinstpåslag. 
Enligt teorin av Abrahamsson och Johansson (2013) så är det viktigt att internprissättning 
inom en resultatenhet fungerar på ett bra sätt för att avdelningen i sin helhet ska fungera. Som 
tidigare nämnt i rapporten upplever IT-avdelningen på Lunds kommun att det är 
problematiskt att fördela ut de kostnaderna som är indirekta till olika produkter eller tjänster 
då vissa kostnader aldrig ens tas med i beräkningarna.  
Enligt den studie som gjorts av Internprissättning i offentliga sektorn av Andersson och 
Hansson framkom det att i vissa fall att det anses svårt att identifiera kostnaden eller 
händelsen av en intern prestation ej resulterar i en internprissättning eller en intern 
affärshändelse. I händelser som exempelvis berörde service och support kunde den tid en 
anställd tvingas hjälpa en annan enhet genom support eller service i vissa fall inte räknas med 
som en kostnad oavsett om det var på plats hos den berörda enheten eller om det var via 
telefon från IT-avdelningens lokaler. Det leder slutligen till att en kostnad uppkommer hos IT-
avdelningen som inte tas med i den självkostnadskalkyl som görs över den vara eller tjänst 
som behöver supporten. Vidare leder det till att enheten som var i behov av service och 
support utnyttjade IT-avdelningen genom en intern prestation utan att de behövde betala en 
kostnad. Detta är något som man på IT-avdelningen försöker bli bättre på så att alla 
kostnader, små eller stora, ska synas och tas med i självkostnadskalkyler. 
  
Författarna menar på att självkostnadspriset de tar ut och de metoder de använder sig av inom 
IT-avdelningen, är mer ett mål av att faktiskt vara rena självkostnadskalkyler än en faktisk 
sanning inom IT-avdelningen. Ett exempel på detta är att samma tjänst eller produkt 
kan ha diversifierade självkostnadskalkyler beroende på andra omständigheter som inte 
har   något med den specifika produkten eller tjänsten att göra. Dessa modifierade 
självkostnadskalkyler måste göras på grund av att man är reglerade av Svensk Lag i 
exempelvis händelser då IT-avdelningen tidigare gjort en vinst inom en intern försäljning som 
sedan måste kvittas mot en internförsäljningsförlust för att undvika ett positivt resultat i 
avdelningens räkenskaper.  
  
Den intressanta aspekt som berörde internprissättning inom offentliga sektorn var att den 
kunde karaktäriserades av en intern monopolmarknad. Detta kunde leda till incitament att ej 
effektivisera sig och sin produktionskedja (Andersson och Hansson 1984). Inom Lunds 
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kommun så tillhandahåller IT-avdelningen övriga kommunen med IT-tjänster. Enligt egen 
utsago sköter man allt som rör IT och det saknas något motstycke inom kommunen som 
skulle kunna klassificeras som konkurrenter. Detta kan leda till att incitament för att 
effektivisera sig i termer av produktion och kvalité saknas precis som Andersson och Hansson 
belyste i sin studie. 
I Deans artikel från 1955 så framkommer det att en av förutsättningar för att använda sig av 
styrmedlet resultatenhet är att intäkter och kostnader ska kunna beräknas och värderas i 
monetära termer. Något som är av väsentlig karaktär för att den interna prissättningen ska ske 
på ett tillfredsställande sett. Detta krav uppfyller IT-avdelningen då den interna prissättningen 
sker i kronor. 
  
5.4 Analys av IT-avdelnings internprissättningskalkyler 
Att man ska använda sig av kostnadsbaserade metoder vid internprissättning utgår från det 
argument att det inte ska vara gratis att utnyttja resurser som andra enheter inom 
organisationen tillverkat och försett den berörda enheten med. (Lantz, 2000). Vidare trycker 
Lantz på det faktum att eftersom det hade kostat att köpa in externt ska det självfallet också 
kosta att köpa internt inom organisationen. Huruvida andra modeller förutom 
självkostnadsmodeller är applicerbara på IT-avdelningen inom Lunds Kommun med tanke på 
att man är en resultatenhet utan vinstsyfte är otänkbart. Anledningen till varför man inte får ha 
vinstsyfte inom kommunen regleras enligt svensk lag och blir således svårt att komma runt. I 
vissa fall förekommer det dock att IT-avdelningen går med vinst gällande vissa tjänster eller 
produkter de tillhandahåller internt. Vad de då måste göra är att reglera denna vinst mot en 
framtida förlust inom en annan internpristransaktion för att motverka en eventuell vinst inom 
IT-avdelningen. 
För att definiera specifik självkostnadsmodell man använder sig av inom IT-avdelningen kan 
man säga att de använder sig av en typ av Ekvivalentmetod. Alla de kostnader som IT-
avdelningen har utöver de direkta kostnaderna baseras på de resurskrav varan eller tjänst har i 
beaktning och det skiljer sig markant gentemot de övriga två metoder inom 
periodkalkyleringen, normalmetoden och divisionsmetoden. Då man behöver ta i beaktning 
de olika skillnader som finns i de olika kalkylobjektens resurskrav är ekvivalentmetoden en 
bra lösning (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015).  
Det faktum att man inom IT-avdelningen använt sig av samma modeller och samma principer 
vid internprissättningen i flera års tid, anledningen till detta enligt den intervju som gjorts med 
enhetschefen från Lunds kommun är att det har byggts upp ett förtroende genom åren och att 
nu de interna relationer som IT-avdelningen har med övriga berörda enheter i Lunds kommun 
har stort förtroende på IT-avdelningen och deras självkostnads modeller. Författarna till denna 
rapport anser att det kan finnas bakomliggande orsaker till varför dessa modeller använts och 
fortfarande används. Enligt Arvidsson (1990) kan man förklara det med att det saknas 
incitament till att effektivisera sig själva internt med tanke på att man ändå kommer få betalt 
för sina kostnader. 
Man kan se i våra exempel hur man förhåller sig till kostnader som uppstår i samband med att 
något ska ske i ett senare led. I vårt fall var det förenklat och i en mer komplex miljö eller 
situation kan det leda till att man får förvriden bild hur en kostnad är korrelerade till 
händelsen i en internprissättningssituation. Att få en godtycklig bild över kostnader i senare 
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led är något som anses vara en av de negativa sidorna med att använda sig av 
självkostnadskalkyler vid internprissättning (Samuelsson, 2004) 
  
På en optimal marknad för IT-avdelningen där man både kunde ha relationer externt, både i 
former sälj men även köp, hade det varit intressant att se till en internprissättning som 
motsvarade marknadsbaserade prissättningar. Detta är som sagt inte möjligt med tanke på det 
faktum att kommunen inte får gå med vinst eller ens ha möjligheten till att sälja externt. 
 
5.5 Analys av syften med internprissättning 
  
Primära syften med 
internprissättning 
Arvidsson 
(1972) 
Lantz et al 
(2002) 
Merchant & Van 
der Stede (2007) 
IT-
avdelningens  
Styrning x x x x 
Motivation x x     
Resultatbedömning x x x   
Beslutsunderlag     x   
Självständighet   x     
Vinstförflyttning 
(Profit shifting) 
    x   
Kostnadsallokering       x 
 
Figur 5 
  
Resultatet utifrån fallstudien på Lunds kommuns IT-avdelning har analyserats utifrån och 
med utgångspunkt i de primära syftena med internprissättning som författarna Arvidsson 
(1972), Lantz et al (2002) och Merchant & Van der Stede (2007) tar upp. De syftena 
författarna tar upp i avsnitt 3.2 Syften med internprissättning, och som visas i tabellen ovan är 
styrning, motivation, resultatbedömning, beslutsunderlag, självständighet och 
vinstförflyttning. Resultatbedömning och styrning är de syften som alla författarna har nämnt 
som primärt, varav resultatbedömning anses vara den mest centrala anledningen till varför 
internpriser upprättas.  
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5.5.1 Styrning 
Syftet med styrning innebär enligt teorin att ge styreffekter på de beslut som fattas, de vill 
säga internpriserna påverkar underlagen för beslutsfattande. Med en korrekt prissättning av 
internprestationer påverkar man agerandet för den enskilda enheten som innebär det bästa för 
företaget i helhet, vilket även gäller för organisationer i såväl privat- som offentlig sektor (Ax, 
C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015).  
Som tidigare nämnt bidrar Internprissättningen med incitament för enhetscheferna att agera 
och styra enheten mot vad som är bäst för företaget och dess överordnade mål (Arvidsson, 
1972). Att olika resultatenheter har enskilda resultat försvårar det för enhetscheferna att styra 
enheten mot den från företagets önskade riktningen, detta p.g.a. att resultatenheter i teorin vill 
uppnå högsta möjliga vinst. Här skiljer sig fallstudien av IT-avdelningen som också är en 
resultatenhet där ett vinstförbud gäller, vilket skiljer sig från det teorin säger att 
resultatenheter strävar efter att uppnå så hög vinst som möjligt. Styrning används därför på ett 
annat sätt av IT-avdelningen än vad teorin beskriver, efter vad avsnitt 4.4 Internpriset säger. 
  
Ett av de primära syftena med internprissättning för IT-avdelningen är styrning. Som tidigare 
nämnt använder sig IT-avdelningen av självkostnadskalkylering vid internprissättning. Detta i 
syfte för att försöka styra enheten mot de krav som den måste uppfylla, d.v.s. att den inte får 
lov att gå med vinst. I teorin hade enheten inte haft några svårigheter med att inte gå med 
vinst om de alltid hade prissatt sina produkter och tjänster efter självkostnadskalkyler. Dock 
som konstaterat i avsnitt 4.4 Internpriset, uppstår det ibland problem där exempelvis kunden 
anser att IT-avdelningen tagit ut ett för högt pris och inte är beredda att betala det 
framkalkylerade priset. Därför måste enheten i vissa fall ta ett högre pris än självkostnad för 
produkten eller tjänsten, för att de ska kunna utföra de internprestationer som för enheten 
ekonomiskt inte är lönsamma. De utför alltså tjänster som är dyra, opraktiska och olönsamma 
för att de måste erbjuda dem eftersom att en gammal överenskommelse med kund fortfarande 
gäller, exempelvis fast telefoni. IT-avdelningen löser dessa förluster på ett effektivt sätt 
genom att kunden ifråga får betala ett marginellt högre pris för att styra resultatet mot det 
uppsatta målet. Att priset för den interna kunden ibland varierar över respektive under 
självkostnaden, har i slutändan ingen större betydelse för enheten då den har som mål att 
redovisa ett break-even resultat. Därför används internpriser i syfte att självkostnadsmetoden 
ska styra enheten mot att den i slutet av året inte ska gå med vinst, där självkostnaden anses 
ge en rättvis bedömning av resultatet.  
  
Styrning i IT-avdelningen kan även ta sig i uttryck på ett andra enkla sätt, exempelvis genom 
användandet av internpriset, där ett högt sådant på en internprestation ges. Högt genom att via 
självkostnadskalkylerna räkna ut och därefter erbjuda den interna kunden ett marginellt sätt 
mycket högre internpris i syfte att påverka kunden att inte köpa produkten. Att de inte vill att 
kunden ska köpa produkten kan vara av olika anledningar som att det finns smartare lösningar 
på kundens behov. Genom detta kan de i många fall med internprissättningen styra vad den 
interna kunden ska köpa. Ett annat exempel där IT-avdelningen använt internprissättningen 
till styrning är då kunderna efterfrågat servicetjänster på helger, där de gått ut med priserna 
via självkostnadskalkyler som detta skulle innebära. Kunderna insåg då själva att det blev för 
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dyrt och ansåg att kostnaden helt enkelt överväger nyttan, vartefter de sedan avböjde 
förfrågan. Genom användningen av internpriserna styrde IT-avdelningen i detta exemplet 
kunderna mot att förstå att kostnaden överväger nyttan och därmed inte längre begära 
tjänsten. 
  
Därmed kan man säga att ett mål med internpriserna för IT-avdelningen är resultatstyrning, 
även om man försöker styra resultatet till break-even. Internpriserna kan ses som ett underlag 
för enhetschefen där incitament skapas, för att den ska kunna fatta beslut i överensstämmelse 
med det ställda kravet kommunen ställer. 
  
5.5.2 Motivation 
Internpriser ger högre kostnadsmedvetande och bör motivera medarbetarna till ett ekonomiskt 
tänkande för organisationens bästa, där medarbetarna agerar för organisationens bästa. 
Decentralisering möjliggörs som ger incitament till ett rationellt och nyttomaximerande 
handlande från medarbetarna (Ax, C., Johansson, C., & Kullvén, H. 2015). Lantz et al (2002) 
menar att desto mer decentraliserat och toppstyrt ett företag är, desto viktigare och högre är 
motivationen för enhetscheferna. Den valda internprissättningsmetoden bör motivera cheferna 
att fatta goda beslut, som i slutändan oftast innebär att maximera företagets vinst.  
  
För IT-avdelningen har inte internprissättningen i första hand inte i uppgift att motivera 
medarbetarna eller enhetschefen till att agera för kommunens bästa eller skapa 
kostnadsmedvetande. Det är styrning och kostnadsallokering som är internprissättningens 
huvudsyfte. Enhetschefen på IT-avdelningen har heller inte i uppgift att maximera 
avdelningens vinst och därmed skapas ingen motivation för enhetschefen på det sätt som 
enligt teorin beskrivs. Internprissättningen bidrar dock som tidigare nämnt till ett högre 
kostnadsmedvetande bland medarbetarna där de via självkostnadskalkylerna får reda på vad 
internprestationerna kostar. Användningen av internprissättning har för IT-avdelningen inte 
något syfte att motivera medarbetarna att agera på ett sätt som för kommunen som helhet är 
det bästa. Vinstförbudet gör att motivation inte fås genom internprissättningen på det sätt 
teorin säger. 
  
5.5.3 Resultatbedömning 
Arvidsson (1972) nämner resultatbedömning som det dominerande syftet med 
internprissättning, där resultatbedömning av olika enheter i företag uppnås via internpriser. 
Det ska vara möjligt för företagsledningen att räkna fram resultatet för de olika enheterna 
inom företaget och en enhets internprestationer ska kunna göras mätbar hos både köpande och 
säljande enhet. Vid användandet av internpriser värderas enheternas internprestationer genom 
att säljande enhet får en intäkt och köpande enhet får en motsvarande kostnad.  
  
Internprissättningen i IT-avdelningen har till viss del i uppgift att värdera internprestationen 
för de handlande enheterna, då den köpande måste veta vad den betalar för och den säljande 
om de tar ut ett rätt pris. Det är svårt att värdera internprestationer jämfört med externa 
transaktioner där underlag i form av exempelvis fakturor förenklar värderingen och det är där 
internprissättningen är viktig för de interna transaktionerna för att möjliggöra en god 
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resultatbedömning. Det är en självklarhet med tanke på kraven på transparens inom all 
offentlig verksamhet, att internprestationerna i kommunen måste göras mätbara, men det är 
inte något av de primära syften IT-avdelningen har med internprissättningen. 
Resultatbedömningen tar sig för IT-avdelningen särskilt uttryck när det kommer till 
fastställandet av hur en internprestation ska prissättas, för att kunna uppfylla det primära 
styrsyftet med internprissättningen. Internpriserna möjliggör en resultatbedömning för IT-
avdelningen, vilket underlättar att break-even resultatet uppnås genom att de visar ett korrekt 
pris av de interna transaktionerna. 
  
5.5.4 Beslutsunderlag 
Det främsta syftet Merchant & Van der Stede (2007) nämner med internprissättning är att ge 
ut rätt ekonomiska signaler så att de berörda enhetscheferna gör goda beslut. Internpriserna 
ska fungera som beslutsunderlag t.ex. gällande hur mycket den tillverkande enheten ska sälja 
internt och hur mycket den köpande enheten ska köpa internt (Merchant & Van der Stede, 
2007). Internpriserna ska skapa ett underlag för prissättning gentemot externa kunder.  
  
Internprissättningen för IT-avdelningen agerar även här till viss del som beslutsunderlag 
genom att de högre beslutsfattarna i kommunen via internpriserna ges information om 
exempelvis hur pass lönsam eller effektiv en avdelning är, d.v.s. ge en korrekt kostnadsbild 
inom organisationen. Via beslutsunderlaget ges det möjlighet att fatta beslut gällande om 
något behöver ändras i avdelningen för att den ska bli mer lönsam / mer effektiv eller i värsta 
fall läggas ner, men även beslut om det skulle vara en bra idé att börja sälja till externa 
kunder. Internprissättningen har inte ett primärt syfte att agera som beslutsunderlag för att 
som ovan nämnt internpriserna ska skapa ett underlag gentemot externa kunder, vilket IT-
avdelningen inte har. Som tidigare nämnt säljer de endast till interna kunder inom kommunen 
vilket gör att internprissättningen endast delvis används som ett beslutsunderlag enligt teorin. 
Beslutsunderlag och resultatbedömning är endast bi-produkter som fås till en viss nivå inom 
IT-avdelningen av de primära syftena styrning och kostnadsallokering som är 
huvudanledningen till internprissättningen för IT-avdelningen. 
  
5.5.5 Självständighet 
Enligt teorin innebär hög grad självständighet att enheter själva ska forma priser utan 
påverkan från de högre beslutsfattarna i organisationen. Enheten har med andra ord delegerats 
fullt ansvar för sitt eget resultat, vilket de kan påverka med internprissättningen (Dikolli, S & 
Vaysman, I , 2006). Genom självständiga enheter kan man skapa ett rationellt handlande 
mellan enheter inom organisationen som ska leda till det bästa för organisationen i sin helhet 
(Lantz et al, 2002). 
  
Det finns indikationer på att internpriserna gör att IT-avdelningen blir en mer självständig 
avdelning. Enheten är en resultatenhet där självständighet syns, men med vissa begränsningar. 
De själva bestämmer internpriser för sina internprestationer och förfogar själva över de 
intäkter de genererar som de ges möjligheten att återinvestera efter vad de själva bedömer är 
mest lönsamt. Som tidigare nämnt följer dock internpriserna självkostnadsmetoden och de kan 
endast investera det som anses vara ett överskott för att de ska hamna på ett break-even 
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resultat. Enheten kan då ses som både självständig och mindre självständig. Begränsningen att 
de inte får gå med vinst eller förlust gör att enheten inte helt självständigt fattar sina beslut, 
utan de måste hela tiden ha detta i åtanke. Självständighet finns i enheten, dock inte på samma 
sätt som Lantz et al (2002) citerat det från Ronen & McKinney. IT-avdelningens 
internprissättningspolicy är inte utformad för att de ska uppnå en självständig 
vinstmaximering, som i slutändan kan maximera kommunens vinst. Internpriserna gör att 
enheten är självständig i den bemärkelse att de själva med självkostnadsmetoden kan räkna ut 
hur mycket de behöver ta betalt för att senare kunna återinvestera en del av det eller att bara 
nå ett break-even resultat. Det finns indikationer på självständighet inom IT-avdelningen, men 
inte tillräckligt för att det ska benämnas som ett primärt syfte med internprissättningen. Inte 
tillräckligt eftersom att enheten inte delegeras fullt ansvar för sitt resultat genom 
vinstförbudet.  
  
5.5.6 Vinstförflyttning 
Merchant & Van der Stede (2007) anger vinstförflyttning som ett primärt syfte där det 
beskrivs genom företagens, (särskilt multinationella koncerner), intresse att flytta vinster från 
en enhet till en annan. Detta är främst relevant bland stora företag där de olika enheterna finns 
i olika länder, där man vill ta ut högre vinst i lågbeskattade länder. Syftet med 
vinstförflyttning blir att med anpassning av internpriser uppnå så hög vinst i lågbeskattade 
länder och tvärt om i högbeskattade länder. Det dock inte möjligt att anpassa internpriser hur 
som helst då armlängdsprincipen gäller. Som nämnt i avsnitt 3.1.2 Definition av 
armlängdsprincipen, ska transaktionerna mellan företag i samma intressegemenskap ska vara 
baserade på samma villkor, d.v.s. på marknadsmässiga villkor, och priserna ska sättas som om 
företagen hade varit oberoende av varandra.  
  
Ur IT-avdelningen blir vinstförlyttning inte aktuellt eftersom enheten har ett vinstförbud och 
internprestationerna sker inom Lunds kommun, inte utanför landsgränserna. Därmed är 
vinstförflyttning inget syfte IT-avdelningen har med internprissättning. 
 
5.5.7 Kostnadsallokering 
Inga av de nämnda författarna anser att kostnadsallokering är primärt, dock har Arvidsson 
(1972) nämnt det i sin bok. Där det uppnås via de önskade styreffekterna avseende 
resursfördelning och samordning, vilket fås genom rationellt utnyttjande av företagets 
gemensamma resurser och rationell arbetsfördelning i företaget. Arvidsson (1972) antyder 
vidare att internprissystem även kan användas för att uppnå god resursallokering inom 
företaget och planering av internprestationer. 
  
Kostnadsallokering är det andra primära syftet med internprissättning som fokus läggs på, 
utifrån vad den informations som erhölls under intervjun med avdelningschefen på IT-
avdelningen. Målet med kommunens shared service tjänster är att hålla nere de totala 
kostnaderna, där IT-avdelningen är en s.k. shared service enhet enligt definitionen i utifrån 
vad vi delgetts under intervjun. Det är även p.g.a. detta målet enheten har ett nära samarbete 
med framtagandet av budgeten för hela kommunen. IT-avdelningen ner lägger stor fokus på 
att hålla nere kostnaderna genom att t.ex. försöka minska antalet olika system för kunder, 
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vilket är dyrare än att ha få system. Med IT-avdelningens goda kostnadsmedvetande och 
planeringen av internprestationer, som de visat på genom exempelvis minskningen av antalet 
olika system, har de goda förutsättningar och möjligheter till att på ett effektivt sätt allokera 
sina kostnader. Som tidigare fastställt, redovisar IT-avdelningen en budget, skapad genom 
självkostnadsmetoden som är beskrivet i avsnitt “3.6.1 Kostnadsbaserad prissättning”, för 
kunden på vad internprestationen innefattar och därmed får den interna kunden full 
information om vad den betalar för. På så sätt kan IT-avdelningen planera sina 
interprestationer och fördela kostnaderna på ett effektivt vis. För IT-avdelningen är 
kostnadsallokering ett primärt syfte, grundat på den centraliserade beslutsfattningen från 
organet i kommunen där budgeten för hela kommunen tas fram. Internprissystemet används 
därmed i syfte för att hålla nere kostnaderna, genom god kostnads- och resursallokering. 
Internprissättningen för IT-avdelningen uppfyller syftet kostnadsallokering enkelt beskrivet 
genom att den fungerar som en fördelningsnyckel, där den som utnyttjar IT-tjänster/produkter 
i stor utsträckning ska betala för dem i samma utsträckning. 
  
5.6 Avslutande analys 
Man kan därmed konstatera att en kommunal shared-service enheten såsom Lunds kommuns 
IT-avdelning utifrån internprissättningsteorins perspektiv stöter på ett antal problem 
relaterade till internprissättningen. Dessa är delvis är rotade i de annorlunda förutsättningar 
som gäller för den kommunala verksamheten till skillnad från den privata sektorn med 
konsekvensen att den teori kring internprissättning som bygger på den privata sektorn till viss 
grad kanske inte blir helt applicerbar. Dels genom att IT-avdelningens syften med 
internprissättningen skiljer sig ifrån de som generellt anges som syften inom 
internprissättningsteorin. 
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6. Slutsats 
I det sjätte kapitlet dras slutsatser via analysen och det empiriska materialet, för att besvara 
uppsatsens givna frågeställningar och uppfylla syftet. 
  
Det råder tydliga skillnader mellan internprissättningen för den kommunala shared service 
enhet som är föremål för denna uppsats och teorin. Denna diskrepans mellan teori och praktik 
kan förklaras av två primära faktorer, de olika förutsättningar som råder i den privata sektorn 
jämfört med i den kommunala verksamheten och de olika syftena som internprissättningen 
fyller. 
Att den kommunala shared-service verksamheten som bedrivs på ett sätt som är väldigt likt 
något som återfinns i den privata sektorn, såsom i fallet med IT-avdelningen betyder inte att 
internprissättningen ser ut på samma sätt.  
  
IT-avdelningen hade som en shared service enhet eller stödfunktion till kärnverksamheten 
kunnat utformas till olika ansvarsenheter såsom kostnadsansvarsenhet, resultatansvarsenhet 
eller investeringsansvarsenhet. Kommunen valde att designera den som en 
resultatansvarsenhet, något som i sig inte skiljer sig eller inte utmärker sig avsevärt sett 
utifrån t.ex. den privata sektorn.  
Dock väljer man att inte följa teorins råd när det gäller vilket internpris som är lämpligt för en 
resultatansvarsenhet. Man väljer att använda sig av ett internpris som är lika med 
självkostnaden, istället för ett självkostnadspris med vinstpåslag, marknadspris eller ett 
framförhandlat pris. Att man från kommunens sida väljer att ha en resultatansvarsenhet som 
saknar möjlighet att gå med vinst är utifrån teorin anmärkningsvärt. 
Här måste man dock ha i åtanke att det råder olika förutsättningar i den privata sektorn 
(utifrån och för vilken en majoritet av teorin är utformad) och inom den kommunala 
verksamheten. Medan man i den privata sektorn nästan uteslutande strävar efter att generera 
vinst så har man inom den kommunala verksamheten ett vinstförbud. Detta är det kanske 
främsta exemplet på hur det råder olika förutsättningar i de olika typerna av verksamheter och 
det följer då logiskt att internprissättningen kan se olika ut.  
Den andra stora förklaringen till varför det råder en diskrepans mellan teori och praktik i den 
kommunala verksamheten är de olika syften som internprissättningen ska fylla enligt teorin, 
att den skiljer sig ifrån de syften internpriserna tjänar inom den kommunala verksamheten. 
Författare såsom Arvidsson (1972), Lantz et al (2002) och Merchant & Van der Stede (2007) 
menar att styrning, motivation, resultatbedömning, beslutsunderlag samt ökad självständighet 
är de primära syftena eller målen med internprissättning. Dessa syften överensstämmer dock 
enbart delvis med de syften som internprissättningen fyller hos IT-avdelningen, nämligen 
kostnadsallokering och styrning. Som tidigare beskrivit så ska internpriserna för t.ex. en 
resultatenhet enligt teorin tjäna en rad olika syften såsom; styrning, motivering, 
resultatbedömning, självständighet och i vissa fall till och med vinstförflyttning. Att man då 
från IT-avdelningens håll ser bl.a. kostnadsallokering snarare än resultatbedömning som det 
primära syftet får naturligtvis konsekvenser för internprisernas utformning, då t.ex. ett 
vinstförbud gör behovet av resultatbedömning via internpriser onödigt.  
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Om dessa skillnader i internprissättningen för de kommunala shared service tjänster som IT-
avdelningen tillhandahåller innebär någon nackdel eller fördel har inte denna uppsats för 
avsikt att bedöma. Dock kan man konstatera att dessa skillnader finns och att de utifrån teorin 
kring internprissättning inte kan anses obetydliga samtidigt som de tillkommit genom aktiva 
och informerade val från kommunledningens sida. 
Avslutningsvis kan man därmed dra konklusionen att det råder skillnader mellan 
internprissättningen inom den privata sektorn och den kommunala verksamheten samtidigt 
som det råder en diskrepans mellan teori och praktik. Detta kan förklaras av olika 
förutsättningar såväl som att internpriser kan tjäna olika syften beroende på i vilken regi 
verksamheten bedrivs. 
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7. Diskussion 
En fråga som trots författarnas bästa försök i slutändan ändå lämnas obesvarad är 
problematiken gällande hur den ekonomiska termen självkostnad definieras. Principiellt ska 
det i självkostnaden inte finnas något vinstpåslag i det slutliga priset utan enbart täcka de 
direkta och indirekta kostnaderna. Detta kan jämföras med den metod som går under 
beteckningen cost-plus metoden, där man beräknar priset utefter direkta och indirekta 
kostnader samt ett vinstpåslag. I de direkta kostnaderna inom IT-avdelningen som framgår i 
kapitel 3.3 så finns det en inbakad kapitalkostnad. En kapitalkostnad består utav 
kalkylmässiga avskrivningar samt en kalkylmässig räntekostnad. Denna kostnad för kapital 
kan antingen bara anses vara ytterligare en del av kostnaden om exempelvis man tagit ett lån 
för att köpa in en specifik produkt inom IT-avdelningen och kapitalkostnaden för lånet varvid 
hela kapitalkostnaden för lånet kan hänföras till den som köper produkten av IT-avdelningen.  
 
Om man däremot anser att kommunen genom finansiering av IT-avdelningen tar resurser i 
anspråk samt en kreditrisk så faller det sig logiskt att tänka sig att man i självkostnadspriset 
tar betalt för att täcka dessa kostnader. Om man väljer att ta ut ett pris som täcker även dessa 
kostnader så kan man argumentera för att man tar ut något i som monetära termer i slutändan 
leder till en inkomst på det berörda kapitalet. Detta kan lättast exemplifieras genom att 
kommunen aktivt sätter in sina monetära medel på ett bankkonto som resulterar i en 
ränteintäkt. Genom att istället investera dem i IT-avdelningen så går de miste om en 
ränteintäkt som de hade erhållit från banken. För att kompensera för den uteblivna 
ränteintäkten borde IT-avdelningen ge en liknande avkastning men istället i form av en 
internränta.  
 
Med detta sagt anser författarna till denna rapport att självkostnad är ett diffust begrepp i 
ekonomiska termer och det kan man även säga gäller för Lunds kommun. Detta är något som 
är av relevans då internprissättning inom den kommunala verksamheten till stor del bygger på 
självkostnadskalkyler. 
Hur denna eventuella internränta hanteras och hur kommunen såväl som IT-avdelning ser på 
denna “dolda vinst” i självkostnadspriserna fick vi inte svar på och författarna rekommenderar 
därför att framtida forskning försöker skapa klarhet på detta tämligen intressanta område. 
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Bilaga 1 
Intervjufrågor 
Organisation 
Vad har du för roll här på IT-avdelningen? 
Hur länge har du arbetat här? 
Hur är IT-avdelningen organiserad, hur är strukturen uppbyggd? 
Vad har ni för position i förhållande till kommunen, andra shared-serviceenheter och kunder? 
Styrsätt i termer av vilka tjänster ni tillhandahåller? 
Är det några direktiv från utomstående gällande vilka tjänster? 
 
Ekonomiskt-ansvar 
Vilken typ av ekonomisk enhet är ni här på IT-avdelningen? 
Vilken typ av ekonomiskt ansvar har ni för verksamheten och vilken grad av frihet i besluten? 
 
Budget 
Vi utgår ifrån att ni får någon form av anslag från 
kommunen och med den väntas tillhandahålla resten av kommunen med vissa 
specifika tjänster. Hur sätts budgeten och hur reflekteras budget-arbetet av internpriserna? 
Tjänster / produkter 
Vilka tjänster / produkter tillhandahåller ni här? 
·-  Till vem? 
Får det köpas in externt? 
Om Vad / vem reglera detta? 
Säljer ni här på IT-avdelningen till externa parter? 
Om till vem? 
Hur bestäms det priset? 
 
Internprissättningen 
När använder ni er av internpriser här på IT-avdelningen? 
Hur sätts och vilka är internpriserna?   
Hur bestäms internpriserna? 
Hur ser själva processen ut för bestämmandet av internprissättning ut vid en ny tjänst? 
Tar ni någon hänsyn till en produkts lönsamhet för er avdelning? 
Finns det någon tjänst med vilken ni beräknar att inte göra 
vinst men ändå måste tillhandahålla? 
Om hur dras gränserna på detta området? 
 
Kalkyler 
Vilka produktkalkyler gör ni? 
Gör ni några kalkyler för vinstmarginaler eller andra kalkyler? 
Har ni några modeller för detta eller ser ni mest till de 
rörliga kostnaderna? 
Gör ni beräkningar för varje enskild produkt / tjänst? 
Om ni gör det isåfall hur? 
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Övrigt 
Hur länge har internpriser använts här? 
Om det nyligen har ändrats internprissättningsmetod, varför ändrades det och vad användes 
tidigare? 
Anser du att internpriserna ger en rättvis bild av / återspeglar era kostnader? 
Positiva och negativa effekter med nuvarande metod? 
Hur mycket uppmärksamhet ägnas åt internpriser 
Anser du att tiden,resurserna som läggs på framtagande och administreringen av internpriser 
medför mer nytta än kostnad? 
Något du skulle vilja se en förändring på inom användandet av internpriser och i sådana fall 
varför? 
  
  
